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RESUMEN:

El presente trabajo de tesis, tiene como objetivo final elaborar un Plan Estratégico para la
empresa de calzado femenino Eyleen que le permita mejorar su competitividad en el mercado 2019
— 2023, empezando con el planteamiento de la vision, mision, valores y codigo de ética hasta en
2023.

Para ellos habla del entorno externo e interno, la industria del calzado en Per( se ve fuertemente
agraviada por la entrada de nuevos competidores de paises asiaticos, que traes costos
extremadamente bajos, por lo que la creciente demanda no afecta positivamente al productor
peruano, es por ello que es estado busca generar barreras de ingreso y apoyo a los pequefios
empresarios del sector, a fin de no perjudicar a la industria de calzado peruano. El analisis interno
va de mano de la empresa, identificando las fortalezas y debilidades de la empresa, haciendo
mencidn a las investigaciones constantes para mejorar la calidad del calzado, como la carencia de
tecnologia de punta en el proceso de produccion.

Finalmente se hace la propuesta de final de siete estrategias que se vinculan tanto al ambiente
interno como externo, asi como seis objetivos a largo plazo y 16 objetivos a corto plazo. El
seguimiento y cumplimiento de los objetivos planteados se llevan a cabo con el Balance Scorecard,
y el cumplimiento de estos mejorara la competitividad en el mercado de la empresa.

Palabras clave:

Plan estratégico, calzado, competitividad.
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ABSTRACT:

The present thesis work has as its final objective to elaborate a Strategic Plan for the Eyleen
women's footwear company that allows it to improve its competitiveness in the 2019-2023 market,
starting with the vision, mission, values and ethics code approach until in 2023.

For them it speaks of the external and internal environment, the footwear industry in Peru is
greatly aggravated by the entry of new competitors from Asian countries, which bring extremely
low costs, so the growing demand does not positively affect the Peruvian producer, it is because
This is a state that seeks to generate barriers to income and support for small businesses in the
sector, so as not to harm the Peruvian footwear industry. The internal analysis goes hand in hand
with the company, identifying the strengths and weaknesses of the company, mentioning constant
research to improve the quality of footwear, such as the lack of cutting-edge technology in the
production process.

Finally, the final proposal is made of seven strategies that are linked to both the internal and
external environment, as well as six long-term objectives and 16 short-term objectives. The
monitoring and fulfillment of the stated objectives are carried out with the Balance Scorecard, and
the fulfillment of these will improve the competitiveness in the company's market.

Keywords:

Strategic plan, footwear, competitiveness.
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1. CAPITULO I: MARCO METODOLOGICO

1.1. Planteamiento Teorico
1.1.1.  Problema.
ELABORACION DE UN PLAN ESTRATEGICO PARA LA EMPRESA DE
CALZADO FEMENINO EYLEEN QUE LE PERMITA MEJORAR SU

COMPETITIVIDAD EN EL MERCADO 2019-2023.

1.1.2.  Descripcion.

Durante los ultimos 10 afios, las microempresas de calzado arequipefio no pueden
mantener un ritmo de crecimiento constante, ni incrementar su participacion en el
mercado como consecuencia del ingreso de nuevas competencias al mercado arequipefio.
Segun el diario La Republica (2019), Pert importa del Pais de China calzado que es una
fuerte competencia para el productor nacional ya que maneja precios 25% inferiores al
nacional; y la competencia nacional compuesta por micro y pequefias empresas ubicadas
principalmente en las ciudades de Limay Trujillo, provincias donde se ubican los centros
comerciales de materia prima y suministros para la industria de calzado méas grandes y
precios mas bajos, ademas de empresas que terciarizan algunas etapas del proceso de
fabricacion.

La industria de calzado en Peru produce mas de 50 millones de pares por afio, cifra
dada por el sitio web Andina (2019), manteniendo un crecimiento constante a pesar de los
fendmenos naturales que se registraron en el norte del pais durante los Gltimos afos. En
una entrevista hecha por el diario el Peruano a Adriana Rios, directora del CITEccal Lima
(2019), se inform6 que las exportaciones de calzado peruano tienen como mercado

principal a sus paises vecinos, sumando estas el 5% (mas de 22 millones de dolares) de la
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produccion total, mientras que las importaciones de calzado en Per( ascienden a un
aproximado de mas de 370 millones de dolares, siendo los principales paises proveedores
de Peru China, Vietnam, Brasil, Indonesia y Camboya, cifra que afecta las ventas del
calzado peruano generando enormes pérdidas para la industria del calzado nacional y las
microempresas pertenecientes a este rubro.

Son por estas razones que surge la necesidad de elaborar un plan estratégico para poder
mejorar la competitividad de la empresa de Calzado Femenino Eyleen, a través de

estrategias que le permita sacar una ventaja competitiva sobre otras empresas.

1.1.2.1.  Campo, Area y Linea.

- Campo:

Ciencias Econdmico Administrativo

- Area:

Ingenieria Comercial -
Linea:
Negocios Internacionales
1.1.2.2. Tipo de problema.

La presente investigacion sera descriptiva y explicativa. Es descriptiva porque
pretende describir el comportamiento de las variables en estudio, es decir, propone
un plan estratégico para que la empresa de calzados Eyleen pueda mejorar su
competitividad, es explicativa debido q se busca explicar por qué seria beneficio

para la empresa elaborarle un plan estratégico.
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1.1.2.3. Variables.

1.1.2.3.1. Andlisis de Variables.

- Variable dependiente: Competitividad Estratégica

- Variable independiente: Plan Estratégico
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1.1.2.3.2. Operacionalizacién de variables
Tablal. Operacionalizacion de variables
Tipo de
Variable Variable Indicadores Definicion Conceptual Definicién operacional

Independiente | Plan Estratégico

e Matriz de Evaluacion de Factores
Externos (MEFE)

e Matriz de Evaluacion de Factores
Internos (MEFI)

e Matriz FODA

e Matriz de Posicion Estratégica y
Evaluacion de Accion (MPEYEA)

e Matriz de la Gran Estrategia
(MGE)

e Matriz de Decision (MD)

Es un conjunto y secuencia
de actividades que
desarrolla una
organizacion para alcanzar
la vision establecida,
ayudandola a proyectarse
al futuro" (D'Alessio, 2008,
p.08).

Documento en el que los
responsables de una
organizacién establecen
las estrategias a seguir
por su compafiia para
lograr la vision en un
horizonte de tiempo
concreto.

Competitividad

Dependiente .
estratégica

e Balanced Scorecard (BSC):
- Financiera
- Cliente
- Procesos
- Aprendizaje

"“Es el éxito en
implementar una
estrategia que crea valor"
(Hitt, 2008, p.04).

Porcentaje de
participacién de mercado
de la empresa antes y
después de la
implementacion.

Elaboracion: Propia
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1.1.2.3.3. Interrogantes bésicas.
¢Es posible mejorar la competitividad de la empresa de calzados Eyleen

desarrollando un Plan Estratégico?

¢Cuél es la vision, mision, valores corporativos y cddigos de ética de la

empresa de calzado Eyleen?

¢ Cuales son las oportunidades y amenazas a las que se la empresa de calzado

Eyleen afronta, las cuales se pueden conocer a través del analisis externo?

¢Cuéles son las fortalezas y debilidades que tiene la empresa de calzado

Eyleen, las cuales se pueden determinar a traves del analisis interno?

¢Cuales son los objetivos de corto y largo plazo més efectivos para la empresa

de calzado Eyleen?

¢ Qué estrategias permitiran mejorar la competitividad de la empresa de calzado

Eyleen?

¢Es posible que el Balanced Scorecard permita monitorear los objetivos que

plantea alcanzar la empresa de calzado Eyleen?

1.1.3.  Justificacion.
La industria de calzado Peruano, al encontrarse en crecimiento tiene oportunidades de
mejora y desarrollo, para lo cual necesita un plan estratégico que le permita a la empresa
de Calzados Femenino Eyleen conocer sus competencias principales y asi poder tomar las

decisiones correctas que involucraran y beneficiaran a la organizacion en su conjunto.
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Las decisiones que se tomen nos permitird maximizar nuestras fortalezas y disminuir
las debilidades dentro de la organizacion, asi como aprovechar las oportunidades y
contrarrestar las amenazas que tenemos en el entorno externo, buscando enfocar a la
empresa en su competencia central del negocio, es decir, realizar estrategias que le
permitan a la empresa de Calzados Eyleen generar un valor para poder establecer una

ventaja competitiva positiva para la organizacion.

Se selecciond este sector, ya que tiene buen potencial para poder mejorar su
competitividad frente a otras empresas, sobre todo por la calidad del cuero arequipefio
usado en su calzado, calidad superior comparada con el de otras provincias del pais.

Se busca el posicionamiento de la empresa en el mercado arequipefio, que no solo
beneficiara a la organizacién como tal, sino que también sera una fuente de nuevos puestos
de trabajo y contribuira con el estado a dinamizar el crecimiento econdémico a través de
poner en préactica las capacitaciones de los procesos de fabricacion y nuevas tecnologia
que ofrece el ministerio de produccion.

1.1.4. Objetivos.
1.1.4.1. Objetivo General:
Elaborar un plan estratégico para la empresa de calzado femenino Eyleen que le
permita mejorar su competitividad estratégica.
1.1.4.2. Objetivos Especificos:
e Desarrollar la vision, misién, valores corporativos y cddigos de ética para la
empresa de calzado femenino Eyleen
e Analizar el entorno externo de la empresa de calzado femenino

Eyleen para poder identificar sus oportunidades y amenazas
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e Analizar el entorno interno de la empresa de calzado femenino
Eyleen para poder identificar sus fortalezas y debilidades
e Definir los objetivos de corto y largo plazo de la empresa de calzado femenino
Eyleen
o Definir las estrategias que permitan cumplir con los objetivos de corto y largo
plazo
e Desarrollar el Balanced Scorecard para controlar los objetivos de corto y largo
plazo
1.1.5.  Marco teorico.
1.15.1. Antecedentes Histéricos de la Empresa de Calzado Femenino Eyleen.
Calzados Femenino Eyleen, es una microempresa dedicada a la Fabricacion de
calzado para mujeres en cuero arequipefio de primera calidad, elaborando botines
y zapatillas en cuero para dama, siendo su principal caracteristica la comodidad,
calidad y confort.
Desde 1995, la microempresa de Calzados Femenino, se mantiene en el mercado
pasando con diferentes cambios de nombres como son YEDBRAN,
MARVELLOUS, UPPEERS y la actual EYLEEN.

Desde sus inicios mantuvo un crecimiento constante hasta el afio 2012,
incrementando sus ventas en las campafias escolares, dia de la madre, dia del padre
(cuando fabricaban calzado para varon), fiestas patrias del 28 de julio y navidad.
Durante estas campafias se genero la creacién de empleo, siendo esta apoyada con
la capacitacion constante por parte del estado, buscando la optimizacién en la

cadena de suministro y también reciben capacitacion por las empresas que proveen
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su materia prima, ya sea por lanzamiento de nuevos productos y su tecnologia
avanzada.

Eyleen fue ampliando poco a poco su gama de productos, fabricando primero
calzado para nifios, posteriormente el calzado para dama, y finalizando con el
calzado para varon. Desde el afio 2013 se dedico exclusivamente al calzado para
dama, ya que es un mercado mucho méas amplio y guiado por cambios constantes
en las nuevas tendencias.

Socialmente la empresa de calzados Femeninos Eyleen siempre busco generar
valor en cada uno de sus productos, usando materia prima de primera calidad e
invirtiendo en tecnologia para poder brindarle al calzado toda las caracteristicas

necesarias que pueda satisfacer las necesidades de sus clientes.

1.1.5.2. Terminologia.

1.15.2.1. Planes Estratégicos.
Los planes estratégicos centran su atencion en el futuro (en su sentido mas
amplio) de la organizacion, e integran las demandas del ambiente externo y
los recursos internos con las acciones que los administradores necesitan
realizar para alcanzar los objetivos que la organizacion se propone a largo
plazo (Hitt, Black, & Porter, 2006).
1.1.5.2.2. Proceso Estratégico.
El proceso estratégico se compone de un conjunto de actividades que se
desarrollan de manera secuencial con la finalidad de que una organizacion
pueda proyectarse al futuro y alcanzar la vision establecida (D'Alessio Ipinza,

2015).
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1.1.5.2.3. Administracién Estratégica.

La administracion estratégica se define como el arte y la ciencia de
formular, implementar y evaluar decisiones multidisciplinarias que permiten
que una empresa alcance sus objetivos. Como lo sugiere esta definicion, la
administracion estratégica se enfoca en integrar la administracion, el
marketing, las finanzas y la contabilidad, la produccion y las operaciones, la
investigacion y el desarrollo, y los sistemas de informacion, para lograr el
éxito de una organizacion (David, 2013).

1.15.2.4. Competitividad Estratégica.

Ciclo de la administracion de empresas, es el resultado de la etapa de
formulacién e implementacion de estrategias que buscan generar valor para
la empresa u organizacién y el cliente (EUMED, 2017)

1.15.25. Ventaja Competitiva.

La esencia de la administracion estratégica consiste en alcanzar y
conservar una ventaja competitiva. Este término puede definirse como
“cualquier cosa que una empresa haga especialmente bien en comparacion
con las empresas rivales”. Cuando una empresa puede hacer algo que las
empresas rivales no pueden, o tiene algo que sus rivales desean, eso
representa una ventaja competitiva (David, 2013).

1.15.2.6. Vision.

La vision de una organizacion es la definicion deseada de su futuro,

responde a la pregunta ¢qué queremos llegar a ser? Implica un enfoque de

largo plazo basado en una precisa evaluacion de la situacion actual y futura
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de la industria, asi como del estado actual y futuro de la organizacion bajo
analisis (D"Alessio Ipinza, 2015).
1.15.2.7. Mision.

La mision es el impulsor de la organizacion hacia la futura situacion
deseada y responde a esta interrogante ;cual es nuestro negocio? Es el
catalizador que permite que la trayectoria de cambio sea alcanzada por la
organizacion y lo que debe hacer bien esta para tener éxito (D" Alessio Ipinza,
2015)).

1.15.2.8. Valores.

Los valores son criterios, estandares o principios clave generales que las

personas usan para determinar qué tipos de comportamiento, eventos,

situaciones y resultados son deseables o indeseables (Jones, 2008).

1.1.5.2.9. El cdigo de Etica.

La ética organizacional comprende los valores, creencias y reglas morales
que determinan la manera apropiada en que las partes interesadas en la
organizacion deben conducirse entre si y con el ambiente de la organizacion
(Jones, 2008).

1.1.5.2.10. Estrategias.

Son acciones potenciales que resultan de las decisiones de la gerencia y
requieren la oportuna asignacion de los recursos de la organizacion para su
cumplimiento. Las estrategias constituyen los caminos que conducen a la
organizacion hacia la vision esperada, son también definidas como cursos de

accion para convertir a la organizacion en lo que quiere ser; es decir, caminos
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que le permitan alcanzar los objetivos de largo plazo (D Alessio Ipinza,
2015).
1.15.2.11. Entorno.

Se refiere al ambiente (cercano o lejano) que se encuentra fuera del control
de la organizacion. La influencia se puede dar en la organizacion a nivel
global, regional pais y de sector. El entorno presenta oportunidades y
amenazas externas que pueden beneficiar o afectar a la organizacion y a sus
competidores en el sector (D"Alessio Ipinza, 2015).

1.1.5.2.12. Intorno.

Se refiere al ambiente interno de la organizacion, aspectos que esta puede
controlar. El intorno determina las fortalezas y debilidades que sirven como
medida del desempefio de la organizacion con relacion a sus competidores
(D" Alessio Ipinza, 2015).

1.1.5.2.13. Mercado.

Un mercado es el conjunto de todos los compradores reales y potenciales
de un producto o servicio. Estos compradores comparten una necesidad o
deseo particular que puede ser satisfecho a través de relaciones de

intercambio (Armstrong & Philip, 2013).

1.1.5.2.14. Intereses Organizacionales.
Son aquellos logros que la organizacién pretende alcanzar, los cuales estan
guiados por la vision establecida y la mision impulsadora. Estos intereses

organizacionales deben ser contrastados con los competidores y pueden ser
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comunes u opuestos con relacion a otras organizaciones (D" Alessio Ipinza,
2015).
1.1.5.2.15. Objetivos de Largo Plazo.

Son los resultados futuros que la organizacion espera alcanzar para lograr
su vision. Se conocen también como objetivos estratégicos. Su determinacion
dependera del sector industrial, de la organizacion y del momento. Los
objetivos de largo plazo seran alcanzados con el cumplimiento conjunto de
los objetivos de corto plazo (D”Alessio Ipinza, 2015).

1.1.5.2.16. Estructura Organizacional.

Es el elemento critico para lograr implementar exitosamente las
estrategias, de ahi que se requiere desarrollar una estructura organizacional
que sea pertinente para la consecucion de las estrategias seleccionadas
(D" Alessio Ipinza, 2015).

1.1.5.2.17. Politicas.

Son los lineamientos de accién, los limites o fronteras impuestos por la
alta direccion como medio para ayudar a alcanzar los objetivos de corto plazo
y bajo los cuales se deben desarrollar e implementar las estrategias. Deben
estar alineados con los valores de la organizacién (D" Alessio Ipinza, 2015).

1.1.5.2.18. Recursos.

Son las capacidades que necesita la organizacion para sus fines operativos
para implementar las estrategias, asignandose estos a los objetivos de corto

plazo (D" Alessio Ipinza, 2015).
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1.1.5.2.19. Control.

Es un proceso interactivo e iterativo que requiere la implementacion de
mecanismos de revision y correccion continua. Los mecanismos de control
deben ser sensibles, confiables y oportunos de forma tal que ayuden al
proceso estratégico a cerrar la brecha entre lo planeado y lo realizado,
instaurando, entre otros mecanismos, un tablero de control que permita
monitorear los aspectos centrales de la organizacion en el desarrollo del

proceso estratégico (D" Alessio Ipinza, 2015).

1.1.5.3. Esquema estructural.
Capitulo 1: Marco metodoldgico
Capitulo 2: Marco de referencia
Capitulo 3: Situacién actual
Capitulo 4: Vision, mision y valores corporativos y codigo de ética
Capitulo 5: El entorno externo
Capitulo 6: El entorno interno
Capitulo 7: El proceso estratégico
Capitulo 8: Seleccion de estrategias
Capitulo 9: Implementacion de estrategias
Capitulo 10: La evaluacion estratégica

Conclusiones y Recomendaciones
1.1.5.4. Antecedentes.

1154.1. “Plan de Negocios para Zapatos Cordwainer Handmade Shoes’

Autor: Rodrigo Bastias Silva
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Postgrado en Economia y Negocios
Universidad de Chile
Santiago, 2016

El presente Plan de Negocio pretende reinventar un emprendimiento de un
Ingeniero Civil llamado Alvaro Veliz. Dicho negocio nace a partir de las ganas de
aprender un oficio de este profesional y que poco a poco comenz6 a tomar nuevos
ribetes, perfeccionando la técnica, la calidad y la destreza en la fabricacion de
zapatos de vestir para hombres. Es asi como surge la marca Eligens.

Pese a que los zapatos Eligens fueron de calidad y de gusto de sus clientes, la
complejidad del negocio y la falta de una estrategia operacional, comercial y
financiera, hizo que este emprendimiento fracasara y que el joven emprendedor
volviera a trabajar en su antigua profesion dejando de lado este proyecto. Es en este
contexto, donde Rodrigo Bastias como parte del equipo gestor en conjunto con las
ideas y experiencia de Alvaro Veliz, toma esta iniciativa y elabora el presente Plan
de Negocio, con el propdsito de definir nuevas estrategias y marcos operacionales
que permitan si se dan las condiciones esperadas, resultados exitosos en un mercado
extremadamente competitivo.

El objetivo principal de la creacion de esta nueva empresa es redefinir el negocio,
con una nueva marca llamada “Cordwainer”, inspirada en los elementos
caracteristicos de los zapatos fabricados por los antiguos zapateros ingleses. Para
ello, se considera al cliente como foco principal, estudiando sus gustos, sus
preferencias, donde y por qué compra, qué se puede hacer para llegar a él y cudles

son los factores criticos de éxito que permitiran obtener los beneficios esperados.
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Dentro de este marco, se realiza también un estudio a fondo de la competencia, los
proveedores y el macroentorno en general para establecer las condiciones en las
cuales se va a competir y finalmente la ventaja competitiva.

Como resultado del estudio, se define el barrio El Golf en la comuna de Las
Condes como el lugar adecuado para desarrollar el negocio. El Cliente objetivo es
el hombre profesional, con capacidad de adquirir zapatos cuyo precio esté sobre el
promedio de mercado (en su mayoria de origen asiatico), no obstante hay que tener
en cuenta que este cliente exige siempre alta calidad, estilo y comodidad y para
satisfacerlo es clave enfocarse en la competencia central de la marca, la cual es: la
capacidad de ofrecer zapatos hechos a mano con materiales de alta calidad y
comodidad, elaborados por artesanos altamente calificados y con personal de ventas
cercano, que asesora y puede entregar un producto personalizado. Finalmente, es
fundamental poner foco en la penetracion y difusion de la marca, a través de la
encontrabilidad, masividad y relacionalidad con los clientes.

La evaluacion de este proyecto se define a 5 afios obteniendo un resultado de
MM$ 455 de VAN dada una inversién inicial de MM$ 57, lo que hace
recomendable este proyecto para el inversionista. Cabe destacar que este escenario
se considera conservador desde el punto de vista del posible crecimiento del
mercado y/o la cantidad de unidades que podria comprar un cliente promedio, ya
que, segun las encuestas, esta podria ser mayor. Por otro lado, se recomienda poner
énfasis en el cumplimiento del plan de ventas y el presupuesto de costos, sobre todo

en aquellos incentivos variables para los trabajadores.
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1.15.4.2. “Plan Estratégico de la Empresa de Calzado Michelle”
Autor: Ethel Clariza Guerra Santos
Facultad de Ciencias Econdmicas
Universidad de San Carlos de Guatemala
Marzo, 2009

En el siguiente trabajo, La empresa estudiada aunque en la mente de una sola
persona ha estado bien dirigida si se juzga por los resultados obtenidos gracias a la
sagacidad de su gerente y el apoyo del entorno familiar, que durante todo el tiempo
de laborar ha garantizado por lo menos el salario de todos los trabajadores, por
varios afios. Tal ha sido el éxito alcanzado en este sentido, que los trabajadores no
han emigrado a otras empresas productoras nacionales.

El planteamiento de un plan estratégico es una propuesta de solucién para evitar
que con la dindmica que cambia el entorno econdmico tanto nacional como
internacional, ahora que esta de moda el incremento desmedido en los precios de
los combustibles que traen colateralmente un incremento automatico en el nivel de
precios, se pueda caer en una situacion de insolvencia y por consiguiente de
pérdidas continuadas que le obliguen a entrar en quiebra.

Se plante6 un plan estratégico para un periodo corto de tres afios, partiendo de
los resultados de un diagnostico realizado a través de una encuesta a trabajadores
del area de produccion y de un analisis por medio de una la matriz FODA, tratando
de aprovechar las fortalezas y oportunidades que les da la experiencia de haberse
mantenido en el mercado por varios afios y buscando soluciones alternas para

minimizar las debilidades y amenazas. El costo de ejecucion del plan se constituye
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en un activo méas de la empresa porque orienta a los trabajadores en cumplimiento
de sus atribuciones, sienta las bases para el crecimiento y expansion, sefiala la
velocidad de la ampliacion del mercado y lo que es igual de importante como
compartir la responsabilidad de manejo de la empresa con la subgerencia y
supervisores.
1.15.4.3. “Diserio del plan estratégico para la empresa de calzado Salamadra Shoes &
Accessories en la ciudad de Bogota del 2009 al 2012”
Autor: Johanna Lemus Garcia
Dayana Pifieres Gonzales
Facultad de Ciencias Administrativas y Contables
Universidad de La Salle
Bogot4, 2009
En el presente trabajo, la empresa Salamandra Shoes & Accesories, se dedica a
la produccion y comercializacion de calzado para dama a nivel Bogota. Fue creada
en el afio 2004 y al igual que la mayoria de las MIPYMES en Colombia es de
tradicion familiar, ha tenido una evolucion administrativa y comercial importante,
sin embargo, su vision es de corto plazo y su horizonte estratégico no es claro,
Salamandra Shoes necesita una estructura organizacional mas analitica y de
objetivos claros.
Debido a al manejo experimental de la gerencia, todas las areas (Administrativa,
Mercadeo, Produccién, Financiera) de la empresa no tienen un direccionamiento
que permitan identificar un marco institucional y con ello una estructura

organizacional acorde a su tamafio y proyeccion; segin la gerencia la empresa debe

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPOSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM = DE SANTA MARIA

mejorar en diferentes aspectos como el financiero, comercial y el &rea de
produccion.

Si bien es claro que la Gerencia de la organizacion reconoce sus limitaciones no
cuenta con informacion real de la situacion actual de la empresa, no posee un
diagnostico organizacional que le permita conocer el estado del arte de la
organizacion, analizarlo y con base en él, determinar derroteros en los diferentes
aspectos de produccién, comercial, administrativo y financiero que proyecten a
Salamandra Shoes & Accesories ,en el mercado con una estrategia clara de
crecimiento y expansion acorde a su capacidad productiva y posicionamiento en el
mercado.

Con base en lo anterior, se hace necesario desarrollar un anélisis profundo del
estado del arte de la organizacion que cuente con elementos de juicio acordes con
la realidad de mercado para poder sugerirle a la gerencia acciones concretas para su
crecimiento y desarrollo econémico.

Se analiza cada area de la empresa, para luego disefiar el plan estratégico
aplicado el cual lograra mejorar las condiciones administrativas que presenta
actualmente, proyectdndola a un periodo de cuatro (4) afios y clarificando los
recursos que se necesitan para el alcance de los objetivos de la organizacion.

1.1.6. Hipdtesis.
Dado que, actualmente la industria de calzado se encuentra en crecimiento y la
empresa registra un crecimiento en menor proporcion, es probable que la elaboracion de
un plan estratégico para la empresa de calzado femenino Eyleen repercuta en la mejora de

su competitividad estratégica.
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1.2. Planteamiento Operacional
1.2.1. Técnicas.

1.2.1.1. Investigacion Primaria.

Esta etapa se ejecutard aplicando las técnicas de investigacion:

» La observacion directa a los diferentes procesos operativos y administrativos de la
empresa de calzado Eyleen. Esta técnica permite sumergirse en la vida diaria de la
empresa para entenderla mejor.

* La entrevista; es una técnica de recoleccion de informacién verbal, que permite
obtener informacion primaria; que se hace entre un investigador y una persona que
responde a preguntas hechas por el primero, destinados a obtener los datos exigidos
por los objetivos especificos de un estudio.

1.2.1.2. Investigacion Secundaria.
Para llevar a cabo la investigacién secundaria se utilizaran las siguientes
técnicas de investigacion:

*  Observacion documental

« Busqueda bibliogréafica

» Busqueda en periodicos y revistas especializadas

» Busqueda en entidades del estado

» Bulsqueda en internet
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1.2.2.  Instrumentos.
1.2.2.1. Instrumentos Primarios.

Se llevaran a cabo visitas y entrevistas al Gerente General, Gerente comercial y
trabajadores de la empresa, donde se analizard y evaluara como se llevan a cabo
todas las operaciones y procedimientos administrativos de la organizacion en
estudio, asi como informacion necesaria para realizar el presente trabajo de
investigacion.

Para ello, se trabajara con entrevistas adecuadamente estructuradas para que se
pueda obtener la informacidn mas relevante que permita realizar un plan estratégico
adecuado para la empresa.

Las entrevistas realizadas se encuentran en Anexos 1.

1.2.2.2. Instrumentos Secundarios.

Se obtendréa los datos necesarios para el presente trabajo, a través de informacion
existente en internet, libros sobre planeamiento fisico y de google books, articulos
de prensa en diarios como gestion, el comercio y la republica, paginas web
relacionas con la industria del calzado, articulos cientificos publicados en bases de

datos especializadas, etc.

1.2.3.  Campo de Verificacion.
1.2.3.1.  Ambito.
El presente trabajo de investigacion se realizara en la ciudad de Arequipa, donde se
llevaran a cabo las diferentes entrevistas que nos permitiran recopilar informacion

relevante y oportuna para la realizacion del trabajo de investigacion.
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1.2.3.2. Temporalidad.
El tiempo para el desarrollo del presente trabajo es de cuatro meses, iniciando desde
febrero del presente afio, teniendo un trabajo de campo aproximadamente de tres meses.
1.2.3.3. Unidades de Estudio.
No corresponde una poblacion y una muestra por tratarse de un estudio de caso.
1.2.4.  Estrategias de Recoleccion de Datos.
Para el trabajo de investigacion se tomaran los datos obtenidos por las fuentes de
informacidén primaria, como son a la Gerente General de la empresa de calzados Eyleen,
a la gerente Comercial de la empresa de calzados Eyleen y dos trabajadores de la
empresa.
A su vez también se procesara la informacion secundaria obtenida de articulos de
periodicos confiables, revistas, libros sobre el tema, paginas web ligadas a la industria
de calzado, entre otros que nos brinden informacién oficial y actualizada al menos

tiempo posible.

1.2.5. Recursos Necesarios.

1.25.1. Humanos.

Investigadora: Sanchez Pedraza Anhala Adelaide, Bachiller de Ingenieria Comercial
1.2.5.2. Materiales.

Los materiales necesarios para realizar el presente trabajo de investigacion son:

01 laptop

01 impresora

01 grabadora

01 Camara Fotogréafica
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01 memoria USB

Materiales de Escritorio (hojas bond, lapiceros, resaltador, folder)
Servicio de Internet

Servicio de Transporte

Servicio de Luz

1.25.3. Financieros.

El desarrollo del presente Trabajo sera totalmente autofinanciado por la autora.
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1.2.6. Cronograma.

Tabla 2. Cronograma

2019

Actividades (semanal) Febrero | Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto | Setiembre| Octubre [ Noviembre

112|3]4(1(2|3|4]1/|2|3|4|1|2|3[4(1/2|3|4(1(2/3|4]|1|2|3(4|1|2|3|4|1|2|3|4|1|2|3 |4

Identificacion de la Idea de
investigacion

Redaccién del Plan de Tesis

Estudio de Bibliografia

Marco Tebrico

Clasificacion de informacion

Anadlisis e Interpretacion de datos

Revisiodn critica

Resultados finales de la
Investigacion

Elaboracion: Propia

23
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2. CAPITULO II: MARCO DE REFERENCIA

En este capitulo se dara una definicion en términos relevantes del presente estudio a manera de
dar mayor entendimiento y el lector pueda comprender sin problemas.
2.1. Marco Tedrico
2.1.1.  Plan estratégico.
El Plan Estratégico es un excelente ejercicio para trazar las lineas que marcaran el futuro
de nuestra empresa. Debemos ser capaces de disefiar el porvenir de la empresay, lo que es
mas importante, transmitir estas pautas, contrastarlas y convencer al resto de los agentes
que interacttan con la organizacion de cual es el camino hacia el éxito (Altair Consultores,
2013).
En un plan estratégico, cada institucion traza su camino para lograr metas en un tiempo
determinado. En muchos casos, estos planes secretos son elaborados por la alta gerencia e
incluyen ideas abstractas que se vuelven mas especificas a medida que alcanzan diversas

areas de la organizacion (Eaerle, 2018).

2.1.2.  Proceso Estratégico.
Son un conjunto de actividades que se desarrollan de manera secuencial con la finalidad de
que una organizacion pueda proyectarse al futuro y alcance la vision deseada. Dicho
proceso consta de 3 etapas: a) formulacién, (b) implementacion, y (c) evaluacion y control;
y una etapa final.
El proceso estratégico se convierte en la actividad méas importante y fundamental del

estratega, quien es responsable de desarrollarlo y administrarlo (D'Alessio Ipinza, 2015).
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Figura 1. Estructura del Proceso Estratégico

Fuente: (D'Alessio Ipinza, 2015) El proceso estratégico. Un enfoque de gerencia

2.1.3. Competitividad.
La competitividad es lo que permite a una empresa ser exitosa en el mundo en que se
desenvuelve. Una empresa es competitiva cuando logra desarrollar productos y servicios
cuyos costos y calidades son comparables o superiores a los de sus competidores en el resto
del mundo. De aqui que la competitividad sea una caracteristica de las empresas y que en
un sector industrial o pais puedan coexistir distintos grados de competitividad. A partir de

esto, uno podria llegar a concluir que la competitividad es un asunto que solo interesa y
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debe interesar a las empresas. Sin embargo, la realidad dificilmente podria ser méas
contrastante. La competitividad de cada empresa depende de sus propias estructuras
internas, es decir, de su organizacion y capacidad para producir de una manera tal que
pueda elevar sus ventas y ganarle a sus competidores en distintos &mbitos. Sin embargo,
hay una infinidad de factores externos que determinan su capacidad de competir. Una
empresa puede ser la mas productiva y tecnoldégicamente exitosa en su &mbito interno, pero
si las condiciones externas le imponen diversos costos, su competitividad acaba siendo
limitada. Para competir, las empresas tienen que contar con un entorno fisico, legal y
regulatorio que contribuya a reducir costos y elevar su productividad. Justamente son éstas
las consideraciones que animan el texto que el lector tiene en sus manos. En un mundo
globalizado, la capacidad de competir lo es todo, pues de esa capacidad se deriva la
creacion de riqueza, el crecimiento econémico Yy, por lo tanto, la creacion de empleos y la
mejoria en los niveles de vida de una poblacion. En la medida en que una sociedad es méas
productiva, la capacidad de competir sera mayor; es por eso que hablar de competitividad
implica necesariamente hablar de productividad (Rubio & Baz, 2004).
2.1.4.  Vision.

La vision de una organizacion es la definicion deseada de su futuro, responde a la pregunta
¢Qué queremos llegar a ser? Implica un enfoque de largo plazo basado en una precisa
evaluacion de la situacién actual y futura de la industria, asi como del estado actual y futuro
de la organizacién bajo analisis. Generar una vision implica entender la naturaleza del
negocio en el que estd la organizacion, fijar un futuro retador para si misma y tener la

capacidad de difundirla, para que sirva de guia y motivacién de los empleados en la
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busqueda del establecimiento de esa vision planteada (Escuela de Negocios y Direccion,
2015).
Una vision, segin el autor D’Alessio Ipinza, debe cumplir con las siguientes siete
caracteristicas:

a. Simple, clara, y comprensible.

b. Ambiciosa, convincente, y realista.

c. Definida en un horizonte de tiempo que permita los cambios.

d. Proyectada a un alcance geografico.

e. Conocida por todos.

f. Expresada de tal manera que permita crear un sentido de urgencia.

g. Unaidea clara desarrollada de adonde desea ir la organizacion.
La organizacion afianzara su vision si se cumplen cuatro condiciones:

a. Se genera su correcta comprension y comunicacion.

b. Se promueve su rol de impulsor del proceso estratégico.

c. Se cuenta con un lider comprometido con personalidad, creencias, y valores, que

promueva su cumplimiento.

d. Se cuenta con una cultura organizacional facilitadora.
El hecho de que una organizacion alcance su vision puede ser resumido, haciendo una
analogia matematica, como la sumatoria de alcanzar todos los objetivos de largo plazo que
la organizacion se haya trazado en este proceso. Cuando la organizacion considere que los
esta alcanzando, lo mas recomendable es redefinir la vision para hacerla mas amplia y
ambiciosa, de modo tal que impulse a toda la organizacion hacia otro cambio y una nueva

posicion futura.
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La vision debe ser compartida por todos los miembros de la organizacion, debe tener la
capacidad de involucrarlos y comprometerlos con su cumplimiento. Esto permitird que
todos entiendan con mas claridad el esquema bajo el cual se toman las decisiones de corto
plazo, mejorando y haciendo mas efectivas las acciones propias de la ejecucion. La
formulacién de la vision debe ser un proceso desarrollado al interior de la organizacion con
la mayor cantidad de participacion posible, con esto se asegurara el conocimiento y
compromiso de todos los integrantes de la organizacion (D'Alessio Ipinza, 2015).

Una forma de alentar la participacion es guiarla a través de una serie de preguntas

especificas planteadas por D’ Alessio Ipinza, siendo estas las siguientes:

i

¢En qué negocio estamos ahora? ¢ Cudl es nuestro modelo de negocios vigente?

b. ¢En qué negocio queremos estar? ;Cuél queremos que sea nuestro modelo de
negocio?

c. ¢Qué es lo que nuestros clientes quieren ahora y en el futuro?

d. ¢Ddnde estan nuestros clientes y cuales son los principales intereses y conductas
respecto a nuestros productos?

e. ¢Cuéles son las expectativas hacia nosotros de los grupos de interés con los que nos
relacionamos?

f. ¢Quiénes serdn nuestros futuros competidores, proveedores, aliados, y clientes?

g. ¢Cual debe ser nuestro alcance competitivo?

h. ¢Cdémo puede impactar la tecnologia en nuestra industria?

i. ¢Cuales son los escenarios mas probables de nuestra industria?

j. ¢Qué posibilidades tenemos de alcanzar la visién propuesta?
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2.1.5.  Mision.
La mision responde a la interrogante: ¢ Cual es nuestro negocio? y es lo que debe hacer bien
la organizacion para tener éxito. La mision estratégica es la aplicacion y puesta en practica
del intento estratégico y, en resumen, debe especificar los mercados y los productos con
que la organizacion piensa servirlos, apalancando eficientemente sus recursos, capacidades,
y competencias. Una buena declaracion de la mision debe hacer concordar las areas de
interés, servir de limite entre lo que se debe y no debe hacer, servir de faro conductor en
las decisiones que pueda tomar la gerencia y proveer una guia practica para ayudar a la
gerencia a administrar (D'Alessio Ipinza, 2015).
Segun el mismo autor, una mision debe poseer las siguientes caracteristicas fundamentales:
a.  Definir lo que es la organizacion.
b. Definir como aspira servir a la comunidad vinculada.
c. Ser lo suficientemente amplia para permitir el crecimiento creativo.
d. Diferenciar a la organizacién de todas las demas.
e. Servir de marco para evaluar las actividades en curso.
f.  Ser expresada con claridad para ser entendida por todos.
g. Generar credibilidad de la organizacion en aquellos que la lean.
Adicional, D’Alessio Ipinza menciona que una buena misién debe ser:
a. Amplia en alcance para permitir la creatividad de sus gerentes.
b. Clara en definir qué es la organizacion y qué aspira ser.
c. Generadora de la impresion que la organizacién goza de éxito, tiene rumbo, y es

merecedora de apoyo e inversion.
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d. Lo suficientemente limitada para excluir algunas iniciativas riesgosas, pero flexible
para permitir un trabajo creativo.

e. Contundente para distinguir a la organizacion del resto.

f.  Un marco para evaluar actividades actuales y futuras.

g. Enunciada en términos suficientemente claros para que pueda ser entendida
ampliamente en toda la organizacion.

h. Proveedora de criterios para ayudar a la seleccion de estrategias.

i. Reconciliar los intereses entre los diferentes participantes y la comunidad
vinculada.

J. Despertar sentimientos y emociones positivos.

k. Motivadora para los que la lean se decidan a entrar en accion.

I. Estar relacionada con la gestion operativa de la organizacion.

m. Ser dinamica en orientacion.

n. Transmitir la responsabilidad social de la organizacion.

Para que una mision recoja realmente la razon de ser del negocio, es recomendable que su
declaracion responda a las siguientes preguntas para sus nueve componentes:

a. ¢Quiénes son los clientes y/o consumidores de la organizacion?

b. ¢Cudles son los principales productos: bienes o servicios que la organizacién
produce?

c. Donde compite geograficamente la organizacion? ;Cuales son sus mercados?

d. ¢Se encuentra la organizacion tecnoldégicamente actualizada?

e. ¢Se encuentra la organizacién en una situacion de supervivencia, crecimiento, o

rentabilidad? O sea, ;cual es su solvencia financiera?
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f. ¢Cudles son las creencias, valores, aspiraciones bésicas, y prioridades éticas de la
organizacion?
g. ¢Cuél es la principal competencia distintiva o la mayor ventaja competitiva de la
organizacion?
h. ¢Laorganizacion es sensible a los problemas sociales, comunitarios, y ambientales/
ecoldgicos?
i. ¢Constituyen los empleados un activo valioso para la organizacion?
Sin embargo, los enunciados de cada mision pueden variar en extensién, contenido,
formato, y especificacion (D'Alessio Ipinza, 2015).
2.1.6. Valores.
Los valores de una organizacion pueden ser considerados como las politicas directrices mas
importantes: norman, encausan el desempefio de sus funcionarios, y constituyen el patrén
de actuacion que guia el proceso de toma de decisiones. Los valores establecen la filosofia
de la organizacion al representar claramente sus creencias, actitudes, tradiciones, y su
personalidad (Administration 21, 2013).
Los valores son indispensables para:
a. Moldear los objetivos y propésitos.
b. Producir las politicas.
c. Definir las intenciones estratégicas.
Organizaciones exitosas en el ambito global han definido con precision los valores y
principios que han normado el comportamiento de su organizacién en el &ambito mundial.
Sin embargo, es necesario entenderla, en un sentido mas amplio, como las diferencias en

valores, tradiciones, culturas, religiones, e historias de un pais a otro, que significa que los
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estandares de la buena ciudadania corporativa pueden variar alrededor del mundo. Aspecto
critico en esta economia global, sin duda (D'Alessio Ipinza, 2015).
2.1.7. Codigo de Etica.

Cada organizacion tiene la responsabilidad de crear un ambiente que fomente la correcta
toma de decisiones mediante la institucionalizacion de la ética. Esto implica aplicar e
integrar los conceptos éticos a las acciones diarias. Para ello, cada organizacion debe
redactar un cddigo de ética, donde establezca un sistema de principios acordados de la
buena conducta y del buen vivir, que norme el accionar de sus empleados y sea una forma
de mostrar a los constituyentes y comunidad vinculada que se cuenta con un patron de
accionar claro y conocido por todos.

El codigo de ética es donde se afirman los valores de la organizacion, donde se establece el
consenso minimo sobre lo ético, y donde se enfatizan los principios de la organizacion. El
cddigo de ética debe establecer las conductas deseadas y las conductas indeseadas, debe
explicitar los deberes y derechos. Por lo general, el codigo de ética es resaltado cuando se
producen escandalos en las organizaciones. Sin embargo, el codigo de ética tiene que ser
mas que una tabla para juzgar lo malo, tiene que ser el referente para la actuacién de todos
los miembros de la organizacion. El desafio mas grande del cddigo de ética es delimitar las
formas que la propia empresa utilizard para alcanzar sus objetivos, al permitir la
administracion de los conflictos €ticos y servir de guia cuando aparecen procesos decisorios
donde no hay consenso ético. Por lo tanto, el cédigo de ética genera el clima ético de la
organizacion, es una herramienta empresarial imprescindible para la creacién de una
cultura organizacional solida, requisito indispensable para una ejecucién estratégica

exitosa. Sin embargo, la simple exposicion de un codigo de ética no es suficiente, se
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requiere de mecanismos que garanticen su comunicacion a todos los miembros de la
organizacion, se verifique su cumplimiento, asi como una constante revision y
actualizacion (D'Alessio Ipinza, 2015).

2.1.8.  Estrategia.
Estrategia es una busqueda deliberada de un plan de accion que cree y desarrolle una
ventaja competitiva de la empresa. Para cualquier empresa, la bdsqueda es un proceso
iterativo que comienza con el reconocimiento de donde estd y qué tiene ahora. Sus
competidores mas peligrosos son los que mas se le parecen. Las diferencias entre la
empresa y sus competidores son el fundamento de su ventaja. Si tenéis empresas y son
viables, ya tenéis alguna clase de ventaja, no importa cudn pequefia o sutil... El objetivo es
agrandar el alcance de su ventaja, lo que s6lo puede conseguirse a costa de otro (Altair
Consultores, 2013).
En el campo de la administracion, una estrategia es el patrén o plan que integra los
principales objetivos, metas y politicas de una organizacion y a la vez establece la secuencia
coherente de las acciones a realizar. En el marco de estos pasos se observa la vision, que
incluye la percepcion de nuevos escenarios y, en concordancia con dicha vision, la mision
como el tipo de empresa a implementar (Ortiz Ortiz & Pacheco Quifionez, 2008).

2.1.9. Matriz de Evaluacion de Factores Externos.
Segun D’Alessio Ipinza, la matriz EFE permite, a los estrategas, resumir y evaluar la
informacién: politica, gubernamental, y legal (P); econdémica y financiera (E); social,
cultural, y demografica (S); tecnoldgica (T); vy, ecoldgica y ambiental (E) como resultado

del andlisis PESTE; para luego cuantificar los resultados en las oportunidades y amenazas
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identificadas que ofrece el entorno. Las organizaciones deben responder a estos factores de
manera tanto ofensiva como defensiva.
Los pasos para desarrollar la matriz EFE, segun el mismo autor, son los siguientes:

a. Listar los factores criticos o determinantes para el éxito identificados en el
proceso de la evaluacion externa. Incluir un total de 10 a 20 factores, las
oportunidades y amenazas que afectan la organizaciéon y su industria.
Primero, anotar las oportunidades y luego, las amenazas. Ser tan especifico
como sea posible, usando porcentajes, tasas, y cifras comparativas. No
existe un balance en el nimero de oportunidades y amenazas.

b. Asignar un peso relativo a cada factor de 0.0 (no importante) hasta 1.0 (muy
importante). El peso indica la importancia relativa de ese factor para el éxito
de la organizacion en la industria. Las oportunidades suelen tener pesos mas
altos que las amenazas; sin embargo, las amenazas también pueden recibir
pesos altos, si son especialmente severas o amenazadoras. Los pesos
apropiados pueden ser determinados comparando competidores exitosos
con no exitosos, o discutiendo el factor y llegando a un consenso de grupo.
La suma de todos los pesos asignados a los factores debe ser igual a 1.0 y el
balance entre la sumatoria de las oportunidades y de la amenazas puede
tener cualquier proporcion (Ejemplos: 0.6-0.4, 0.8-0.2, 0.5-0.5, etc.).

c. Para indicar si efectivamente la actual estrategia de la organizacion
responde a un factor, asignar una calificacion de 1 a 4 a cada factor clave
externo, considerando la siguiente escala:

4 = la respuesta es superior
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3 = la respuesta est& por encima del promedio
2 = la respuesta es promedio
1 = la respuesta es pobre
d. Las calificaciones se basan en la efectividad de las estrategias que esta
siguiendo una organizacion. Esta calificacion estad orientada hacia la
organizacion, mientras que los pesos del paso 2 estan orientados a la
industria. Es importante notar que tanto las amenazas como las
oportunidades pueden recibir una calificacion de 1, 2, 3, 6 4.
e. Multiplicar el peso de cada factor por su calificacion para determinar el peso
ponderado.
f. Sumar los pesos ponderados de cada variable para determinar el peso

ponderado total de la organizacion.

Independientemente de la cantidad de oportunidades y amenazas clave incluidas en la
matriz EFE, el peso ponderado total mas alto que puede obtener una organizacion es 4.0, y
el mas bajo posible es 1.0. El valor promedio es 2.5. Un peso ponderado total de 4.0 indica
que la organizacion estéa respondiendo excelentemente a las oportunidades y amenazas del
entorno existentes en esa industria. En otras palabras, las estrategias de la organizacion
permiten aprovechar con eficacia las oportunidades existentes y minimizan el efecto
potencial adverso de las amenazas externas. Un peso ponderado total de 1.0 indica que las
estrategias de la organizacion no estan capitalizando, para nada, las oportunidades ni
evitando las amenazas externas. En la evaluacion del entorno, el exhaustivo analisis y el
entendimiento de los factores determinantes del éxito en la matriz EFE es mucho mas

importante que los actuales pesos y valores asignados (D'Alessio Ipinza, 2015).
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2.1.10. Matriz de Evaluacién de Factores Internos.

D’Alessio Ipinza (2015) define a la matriz de evaluacion de factores internos como la
herramienta que permite, de un lado, resumir y evaluar las principales fortalezas y
debilidades en las &reas funcionales de un negocio, y por otro lado, ofrece una base para
identificar y evaluar las relaciones entre esas areas. Para su aplicacion se requiere un juicio
intuitivo en el desarrollo, puesto que el entendimiento cabal de los factores incluidos es
mas importante que los valores resultantes.

El procedimiento para la evaluacion de factores internos, segun el autor en mencién, es
el siguiente:

a. Hacer una lista de los factores de éxito clave identificados en el proceso de
evaluacion interna. Use entre 10 y 20 factores internos en total, que incluyan
tanto fortalezas como debilidades. Primero anote las fortalezas y a
continuacion las debilidades.

b. Asignarle peso entre 0.0 (no importante) a 1.0 (muy importante) a cada uno
de los factores. El peso adjudicado a un factor dado indica la importancia
relativa del mismo para que la organizacion sea exitosa en la industria donde
compite. Independientemente que el factor clave represente una fortaleza o
una debilidad interna, los factores que se consideren que repercutirdn mas
en el desempefio de la organizacion deben llevar los pesos mas altos. La
suma de todos los pesos = 1.0

c. Asignar un valor de 1-4 a cada factor. Este valor asignado corresponde a la
respuesta actual de la estrategia de la organizacion respecto al factor. Los

valores son:
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4. Fortaleza mayor
3. Fortaleza menor
2. Debilidad menor
1. Debilidad mayor
Notese que las fortalezas sélo reciben calificaciones de 4 6 3, y las
debilidades so6lo de 1 6 2. Las calificaciones estan orientadas a la
organizacion, mientras que los pesos del paso 1 estan orientados al éxito de
una organizacion en la industria.
d. Multiplicar el peso de cada factor por su valor. Este proceso produce un
peso ponderado.
e. Sumar los pesos ponderados de cada factor.
f. Determinar el puntaje ponderado total para la organizacion.

El puntaje mas alto posible para la organizacion es 4.0; el més bajo, 1.0; y el promedio,
2.5. Los puntajes ponderados totales muy por debajo de 2.5 caracterizan a las
organizaciones que son internamente débiles, mientras que los puntajes significativamente
por encima de 2.5 indican una posicion interna fuerte. Las fortalezas y debilidades son
factores controlables que pueden ser manejadas por la gerencia. Debe ponerse mayor
atencion a las debilidades, desarrollando estrategias internas para superarlas de ser posible
(D'Alessio Ipinza, 2015).

2.1.11. Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.
Esta matriz es una de las mas interesantes por las cualidades intuitivas que exige a los
analistas, y es posiblemente la mas importante y conocida. Se atribuye su creacién a

Weihrich (1982), como una herramienta de analisis situacional. Exige un concienzudo
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pensamiento para generar estrategias en los cuatro cuadrantes de la matriz, estos son los
de: fortalezas y oportunidades (FO), debilidades y oportunidades (DO), fortalezas y
amenazas (FA), y debilidades y amenazas (DA).

Para construir la matriz FODA (WOTS o SWOT, en inglés) se copia directamente en esta
las oportunidades y amenazas registradas en la matriz EFE, asi como las fortalezas y
debilidades registradas en la matriz EFI; con esto se crean las cuatro entradas para los
cuatro cuadrantes mencionados (FO, DO, FA, DA) y se generan las estrategias externas
principalmente, y eventualmente internas; explotando, buscando, confrontando, y evitando
la combinacion de los factores criticos de éxito, respectivamente.

El proceso que se realiza en esos cuatro cuadrantes es el de emparejamiento (matching)
para generar y registrar las estrategias en la matriz; para lo cual se requiere realizar los
siguientes pasos mencionados por el autor del libro Proceso Estrategico, D’ Alessio Ipinza:

a. Estrategias FO - Explotar Empareje las fortalezas internas con las oportunidades
externas. Genere las estrategias usando las fortalezas internas de la organizacion
que puedan sacar ventaja de las oportunidades externas (Explotar). Registre las
estrategias resultantes en el cuadrante FO con la notacion que revela la l6gica que
las sustenta (Ej.: F1, F2 con O2, O3).

b. Estrategias DO - Buscar Empareje las debilidades internas con las oportunidades
externas. Genere las estrategias mejorando las debilidades internas para sacar
ventaja de las oportunidades externas (Buscar). Registre las estrategias resultantes
en el cuadrante DO con la notacion que revela la légica que las sustenta (Ej.: D1,

D3 con 01, O4).

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPOSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM =&  DE SANTA MARIA

c. Estrategias FA - Confrontar Empareje las fortalezas internas con las amenazas
externas. Genere las estrategias usando las fortalezas de la organizacion para evitar
o reducir el impacto de las amenazas externas (Confrontar). Registre las estrategias
resultantes en el cuadrante FA con la notacion que revela la l16gica que las sustenta
(Ej.: F3, F4 con Al).

d. Estrategias DA - Evitar Empareje las debilidades internas con las amenazas
externas. Genere las estrategias considerando acciones defensivas con el fin de
reducir las debilidades internas evitando las amenazas del entorno (Evitar). Registre
las estrategias resultantes en el cuadrante DA con la notacién que revela la l6gica
que las sustenta (Ej.: D2 con A3).

No hay una receta para el emparejamiento, pero se hara bien si se realizé inicialmente un
buen analisis, con la mayor y mejor informacion posible del entorno, de la competencia, y
de la organizacion.

En el emparejamiento se debe procurar generar estrategias, principalmente externas, asi
como estrategias internas que apoyan la implementacion exitosa de las primeras. Muchas
veces acciones operativas, tacticas, se confunden con estrategias y se presentan como

estrategias resultantes del proceso de emparejamiento (D'Alessio Ipinza, 2015).

2.1.12. Matriz de la Posicién Estratégica y la Evaluacion de la Accién.
La matriz de la posicion estratégica y la evaluacién de la accion (PEYEA) de Dickel (1984)
es usada para determinar la apropiada postura estratégica de una organizacion o de sus
unidades de negocio. La matriz PEYEA (SPACE, en inglés) tiene dos ejes que combinan
factores relativos a la industria (fortaleza de la industria y estabilidad del entorno) y dos

ejes que combinan factores relativos a la organizacion (fortaleza financiera y ventaja
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competitiva) en extremos de alto y bajo que forman un marco de cuatro cuadrantes, cada
uno asociado con una postura estratégica basica: agresiva, conservadora, defensiva, o
competitiva. El resultado del uso de esta matriz indica la postura estratégica mas apropiada

para la organizacion (D'Alessio Ipinza, 2015).

fortalesa Ao
> irances
oF) ¢
b s tores rebitovon [
2 B organizacon
4
1}
CONSERVADOR AGRESIVO
1
fajo = | | * Ao
Venitaa 6 A 433 AL V3 T A4S & fotaleade
’u nroetitivg L ndntra
W P4 L2
DEFENSIVO ) COMPETITIVO A
4
L4
Fstabiletad Factores relativen
del 0Ntomo gaje ala nduda

Figura 2. Matriz PEYEA
Fuente: (D'Alessio Ipinza, 2015) El proceso estratégico. Un enfoque de gerencia

Las posturas que a continuacion se describen fueron estudiadas por Miles y Snow (2003) y
a su vez pueden ser traducidas a estrategias genéricas competitivas, lo que ayuda a los
gerentes a definir el impulsor estratégico apropiado para el negocio: liderazgo en costos,
diferenciacion, enfoque o defensa.
a. Postura agresiva - Alta fortaleza financiera (FF) y alta fortaleza de la industria (FI)
i.  Esta postura es tipica en una industria atractiva con poca turbulencia del
entorno.
ii.  Laorganizacion goza de una clara ventaja competitiva, que puede proteger
con su fortaleza financiera.

iii. El factor critico es la entrada de nuevos competidores.
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iv. Las organizaciones en esta situacion deben sacar total ventaja a las
oportunidades, buscar candidatos para ser adquiridos en su propia industria
0 industrias relacionadas, aumentar su participacién en el mercado, y
concentrar recursos en los productos que marquen una clara ventaja
competitiva.

v.  Miles y Snow (2003), la postura agresiva corresponde a la estrategia de los
exploradores/buscadores, quienes investigan  nuevos  segmentos
producto/mercado, empleando métodos amplios de planeamiento, controles
descentralizados, y amplio andlisis del entorno. Los exploradores
usualmente poseen recursos subutilizados.

b. Postura competitiva - Alta fortaleza de la industria (FI) y baja estabilidad del
entorno (EE)
i.  Esta postura es tipica en una industria atractiva.

ii. La organizacion goza de una ventaja competitiva en un entorno
relativamente inestable.

iii.  El factor critico es la fortaleza financiera

iv.  Las organizaciones en esta situacion deberian adquirir recursos financieros
para aumentar sus esfuerzos de marketing, mejorar la fuerza de ventas,
ampliar o mejorar la linea de productos, invertir en productividad, reducir
costos, proteger la ventaja competitiva en mercados en declinacion, e
intentar fusionarse con una compafiia rica en caja.

v. Esta es generalmente una postura estratégica inestable y frecuentemente

conduce al fracaso. Es la estrategia de los reactivos, quienes saben que el

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPOSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM ~@  DE SANTA MARIA

entorno es inestable, pero la industria es fuerte. Desafortunadamente no
tienen ni fortaleza financiera ni ventajas competitivas para prosperar ante la
turbulencia del entorno.
c. Postura conservadora - Alta fortaleza financiera (FF) y baja ventaja competitiva
(VC)

i.  Esta postura es tipica de un mercado estable de crecimiento lento.

ii.  La organizacion debe enfocarse en alcanzar estabilidad financiera.

iii.  El factor critico es el de competitividad de productos.

iv.  Lasorganizaciones en esta situacion deberian reducir su linea de productos,
reducir costos, enfocarse en mejorar su flujo de caja, proteger sus productos
competitivos, desarrollar nuevos productos, y ganar entrada en mercados
mas atractivos.

v. Es la estrategia de los analistas. Dotados de fortaleza financiera, pero
carentes de ventajas competitivas o potencial de la industria, deben seguir
una estrategia con base en un cuidadoso andlisis de las oportunidades
producto/mercado, y del desarrollo conservador de ellos.

d. Postura Defensiva - Baja estabilidad del entorno (EE) y baja ventaja competitiva
(VC)

i.  Estapostura es tipica de una industria no atractiva en la cual la organizacion
carece de productos competitivos y fortaleza financiera.

ii.  El factor critico es la competitividad.

iii. Las organizaciones en esta situacion deberian preparar su retiro del

mercado, descontinuar productos marginalmente productivos, reducir
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costos agresivamente, reducir capacidad instalada, y diferir o minimizar
inversiones.

Iv.  Eslaestrategia de los defensores quienes se enfocan en un estrecho dominio
producto/mercado. Esta estrategia esta caracterizada por concentracion,
control centralizado, y monitoreo del entorno limitado. Los defensores

deben ser costo eficientes y sus productos deben ser vacas lecheras.

2.1.13. Matriz de la Gran Estrategia.
D’Alessio Ipinza (2015) menciona que la matriz de la gran estrategia es otra herramienta
atil que ayuda a evaluar y afinar la eleccion apropiada de estrategias para la organizacion.
El fundamento de la matriz esta en la idea de que la situacion de un negocio es definida en
términos de crecimiento del mercado, rapido o lento, y la posicién competitiva de la
empresa en dicho mercado, fuerte o débil. Al evaluar estas dos variables, simultdneamente,
un negocio puede ser categorizado en uno de cuatro cuadrantes: cuadrante I, la empresa
tiene una posicion competitiva fuerte en un mercado de crecimiento rapido; cuadrante II,
posicion competitiva débil en un mercado de crecimiento rapido; cuadrante Ill, posicion
competitiva débil en un mercado de crecimiento lento; y cuadrante IV, posicion
competitiva fuerte en un mercado de crecimiento lento. Cada cuadrante sugiere alternativas

de estrategia en orden de atractivo para la seleccién de la gran estrategia.
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RAPIDO (RECMIENTO DEL MERCADO

CUADRANTE N CUADRANTE |
POSIOON POSIOON
COMPETITIVA COMPETITIVA
11 8 FUERTE
CUADRANTE CUADRANTE IV
LENTO (RECMIENTO DEL MERCADO
Figura 3. Cuadrantes de la Matriz GE.

Fuente: (D'Alessio Ipinza, 2015) El proceso estratégico. Un enfoque de gerencia
Con esta matriz no hay célculos que hacer para llegar a puntos xy que definen un vector,
sino que, de acuerdo con la situacion de la posicion competitiva de la organizacion y del
crecimiento del mercado, esta se ubica en uno de los cuatro cuadrantes y debe seguir las
estrategias sugeridas para dicho cuadrante.

RAPIDO CRECIMIENTO DEL MERCADO

CUADRANTE Il

Desarrolio de mercados
Penetracion en el mercado
Desarrolio de productos
Integracion horzontal
Desposesmiento
Liquidacion
POSICION
COMPETITIVA

CUADRANTE |

Desarrolio de mercados
Penetracion en & mercado
Desarrolio de productos
Integracn vertical hacia adelante
Inegracion vertical hacia atras
Integracion horizontal
Dwversificacitn concéntrica

DEBIL
CUADRANTE Wl

Atnncheramento
Diversificacion concéninca
Diversificacion horzomtal
Diversificacidon conglomerada
Desposeimiento

Liquidacion

COMPETITIVA
FUERTE
CUADRANTE IV

Diversificacion concéntrica
Dwversificacon horzontal
Dwversificacion conglomerada
Aventura conjunta

LENTO CRECIMIENTO DEL MERCADO

Figura 4.

Caracteristicas de cada cuadrante de la Matriz GE.

Fuente: (D'Alessio Ipinza, 2015) El proceso estratégico. Un enfoque de gerencia
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Para D’Alessio Ipinza (2015), la posicién estratégica que deberian adoptar las
organizaciones segun su ubicacion, en cada cuadrante de la matriz GE, se resume asi:
a. Cuadrante |

i.  Excelente posicion estratégica para las organizaciones.

li. Las estrategias apropiadas para estas organizaciones son las de
concentracion en los mercados (penetracion en el mercado, desarrollo de
mercados), y en los productos (desarrollo de productos).

iii. No es aconsejable que las organizaciones en este cuadrante cambien
notablemente sus ventajas competitivas.

iv.  Cuando una organizacién del cuadrante | tiene exceso de recursos, las
estrategias de integracion vertical hacia delante y hacia atras, u horizontal
pueden ser efectivas.

v. Cuando una organizacién del cuadrante | estd muy comprometida con un
solo producto, la diversificacion concéntrica puede reducir el riesgo
asociado con una linea de productos estrecha.

vi.  Las organizaciones del cuadrante | pueden asumir riesgos agresivamente
cuando sea necesario (tomar ventaja de las oportunidades en varias areas).

b. Cuadrante Il

i. Las organizaciones en este cuadrante requieren evaluar seriamente su
aproximacion presente al mercado.

ii. A pesar de que su industria esta creciendo, no tienen capacidad para
competir efectivamente, deben determinar por qué su aproximacion no es

efectiva, y como cambiar para mejorar su competitividad.
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iii.  El crecimiento rapido del mercado exige que las organizaciones consideren,
como primera opcion, estrategias intensivas (y no de integracion o
diversificacion), sin embargo si a las organizaciones les faltan competencias
distintivas o ventajas competitivas, la alternativa deseable suele ser la
integracion horizontal. Como ultimo recurso podria considerarse la
desinversion o liquidacion. La desinversion puede generar fondos para
adquirir otros negocios o para comprar acciones.

c. Cuadrante I
I.  Las organizaciones en este cuadrante compiten en un mercado de lento
crecimiento y tienen una posicién competitiva debil.

ii.  Deben hacer cambios drésticos rapidamente para evitar una mayor caida y
posible liquidacion.

iii.  Deben seguir estrategias de reduccion de activos y costos (atrincheramiento)
como primera opcion.

iv.  Laalternativa es reubicar recursos de los negocios actuales en otras areas.

v. Si todo lo demas falla, las opciones finales son la desinversién o la
liquidacion.

d. Cuadrante IV
i.  Posicion competitiva fuerte, pero crecimiento lento del mercado.
ii. Las organizaciones tienen la fortaleza para iniciar programas de

diversificacion hacia dreas de crecimiento mas prometedor.
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iii.  Altos niveles de flujo de efectivo y necesidades de crecimiento interno
limitado. Seguir con éxito estrategias de diversificacion concéntrica,

conglomerada, u horizontal. También aventuras conjuntas.

2.1.14. Matriz de Decision.
D’ Alessio Ipinza (2015), en su libro Proceso estratégico, menciona que todas las estrategias
generadas en la etapa de emparejamiento, por medio del uso de las cinco matrices FODA,
PEYEA, BCG, IE, y GE, son reunidas en una matriz de decision, que permite apreciar las
repeticiones de cada estrategia. La idea es sumar estas repeticiones y retener las estrategias
con mayor repeticion. Estas estrategias retenidas no deben ser las genéricas alternativas,
sino deben ser explicitamente detalladas (especificas), para luego usarlas en la matriz
cuantitativa de planeamiento estratégico, donde seran ponderadas las estrategias para
calificar cuan atractivas son con relacion a los factores clave de éxito. El criterio de
retencion varia, usualmente, las que se repiten 3 0 méas veces se escogen dejando las otras

como estrategias de contingencia.

Figura 5. Matriz de Decision Estratégica
Fuente: (D'Alessio Ipinza, 2015) El proceso estratégico. Un enfoque de gerencia
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Las estrategias 2, 3, y 5 se retienen por aparecer 3 0 mas veces. Las estrategias 1y 4 se
conservan como posibles estrategias de contingencia. Finalmente, sera una decision del
estratega seleccionar también aquellas que se repitan 1 6 2 veces, Unicamente (D'Alessio

Ipinza, 2015).

2.1.15. Balanced Scorecard.

El Balanced Scorecard (BSC) es una herramienta que permite traducir la estrategia en
accion y monitorear este proceso. Lo que no se puede definir no se puede medir, sin
medicion no hay control y sin control tarde o temprano habra problemas. Si ponemos
especial atencion en cumplir con el Plan Estratégico global de la empresa y “Balanceamos”
todas las variables obtendremos un “Balanced Scorecard” (TiedComm, 2017)
Todos estos indicadores plasmados en su conjunto de forma grafica conforman un “Tablero
de Mando Integral” y de esta forma podremos observar si se estd cumpliendo con los
objetivos estratégicos bajo el marco de una Vision, Mision y Valores. Para ello se menciona
las ventajas y pasos a seguir (D'Alessio Ipinza, 2015).
Ventajas:

a. Alineacion de empleados hacia la vision de la empresa.

b. Comunicacion hacia todo el personal de los objetivos y su cumplimiento.

c. Redefinicion de la estrategia en base a resultados.

d. Traduccidn de la visién y estrategias en accion.

e. Favorece en el presente la creacion de valor futuro.

f. Integracion de informacién de diversas areas de negocio.

g. Capacidad de analisis.

h. Mejoria en los indicadores financieros.
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Pasos:
a. Definir Vision y Estrategias
b. Definir Indicadores
c. Implementar el BSC
I.  Modelo de Control y Seguimiento
ii.  Modelo de Aprendizaje Organizativo y Comunicacion
d. Feedback y Aprendizaje
BSC no termina en el analisis de los indicadores. Es un proceso permanente en el que puede
haber feedback de un ciclo, que consiste en corregir las desviaciones para alcanzar los
objetivos fijos definidos y feedback de doble ciclo, donde los estrategas cuestionan y
reflexionan sobre la vigencia y actualidad de la teoria planteada en un inicio, y su posible
adecuacion.
El feedback sugiere aprendizaje estratégico, que es la capacidad de formacion de la
organizacion a nivel ejecutivo, es el poder “aprender la forma de utilizar el BSC como un

sistema de gestion estratégica” (Castellanos, 2015).

2.1.16. Marketing Digital
En 1993, la compafia AT&T se convirtié en la primera en comprar un anuncio en Internet.
Fue un paso experimental y poco convincente en su momento, pero hoy se cuenta como el
inicio de una gran historia, la del marketing digital.
El término, dice Ricardo Ellstein, director general de Figment, empresa dedicada a crear
estrategias de marketing digital, surgié a partir de la necesidad.
“Como mercadologos, nosotros tenemos que estar donde esta la gente, y donde mas se

interactla actualmente es en los canales digitales”, explica el especialista (Dorantes, 2018).
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3. CAPITULO III: SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA EYLEEN

Eyleen es una microempresa de bienes, encargada de fabricar calzado para damas, tanto botines
como zapatillas, trabajadas todas en base a cuero arequipefio, la empresa elabora sus productos
con insumos adquiridos tanto en Arequipa y Lima.

A lo largo de los afios la empresa Eyleen cambio de nombre y régimen, acorde a las exigencias del
mercado y del gobierno, siendo creada en el afio 1995 bajo el nombre de YEDBRAN, donde
realizacion camparfias para el estado, participaron en la convocatoria de licitaciones y fabricaron
zapatos escolares para el estado. También realizaron zapatos para la policia nacional de Peru.

Al dia de hoy la empresa se encuentra registrada ante SUNAT con el RUC 10475406279 y
pertenece a la cAmara Pyme, donde pueden informarse y conversar de los cambios en la economia,
de las capacitaciones que brinda el estado, y la tecnologia actual en el sector calzado.

Eyleen actualmente fija sus precios acorde a la oferta y demanda por la gran cantidad de fabricantes
que existen actualmente en el Peru y en la region Arequipa.

En este capitulo mencionaremos la informacion general de la empresa de calzado femenino Eyleen
en la actualidad.

3.1. Datos Generales

3.1.1.  Denominacion Social.

La empresa es conocida comercialmente como Eyleen, ubicada en la Calle
Guayaquil 084, distrito de Mariano Melgar, provincia de Arequipa.
Pueden contactar a la empresa llamando al teléfono 054 479154 o Celular

958090102
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3.1.2.  Objeto Social.
Eyleen opera con el codigo de CIIU 1920, realizando la Actividad de Fabricacion
de calzado.

3.1.3.  Constitucion.
Eyleen se constituye inicialmente bajo el nombre de YEDBRAN, segun escritura
publica de fecha 20 de abril de 1995, extendida ante Notario Publico Dr. José
Fermin Jiménez Mostajo.
Posteriormente cambia su denominacion Social, de YEDBRAN a
MARVELLOUS, bajo escritura publica con fecha 13 de octubre de 2000, extendida
ante Notario Publico Dr. Jose Fermin Jiménez Mostajo.
Mediante Escritura publica con fecha 22 de agosto de 2006, extendida ante Notario
Publico Dr. José Fermin Jiménez Mostajo, cambio nuevamente su denominacion
Social de MARVELLOUS a UPPEERS.
Finalmente se realiz6 el cambio de su denominacién Social, pasando de UPPEERS
a EYLEEN, bajo escritura publica con fecha 14 de octubre de octubre de 2012,
extendida ante Notario Publico Dr. José Fermin Jiménez Mostajo.

3.1.4. Capital Social.
Eyleen se constituy6 en 1995 con un capital inicial de 18.000 soles, perteneciente
Unicamente a la Sra. Isabel Tintaya Agramonte, actual duefia y Gerente General de
la empresa.

3.2.  Contexto Vigente
En el afio 2017, 1700 pequefias y microempresas cerraron y a finales del 2018, 3800

microempresas de la regién Arequipa se encontraban a punto de quebrar, esto a causa de
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deudas con el sector bancario. Esto se debe a que estas pequefias y microempresas no tienen
la solvencia para pagar dichas cuotas, una por las altas tasas que los bancos y cajas
municipales cobran, pero sobre todo por la baja en sus ingresos debido a la fuerte
competencia con la llegada de los centros comerciales en la regién Arequipa (La Republica,
2019).

El problema de las importaciones que realiza Per( es otra de las grandes desventajas, los
fabricantes locales no pueden competir con los precios de los paises de China o la India. El
costo de fabricacion en provincia se eleva también, ya sea por el transporte, ya que los
insumos los adquieren en la capital, asi como la ventaja que tienen los fabricantes de Lima
de contar con muchas empresas que terciarizan algunas etapas del proceso de fabricacion
lo que abarata costos.

En los afios 2000, los fabricantes de calzado generaban grandes ganancias, lo que les
permitié ampliar sus maquinarias y personal de trabajo, ya que el mercado demandaba
grandes cantidades de calzado, sobre todo en campafias, como son escolar, dia de la madre,
dia de padre, fiestas patrias y navidad, ademas de que el estado daba licitaciones para los
nifios, la policia nacional del Per(, sector salud, etc. Por tal motivo muchas empresas se
realizaron préstamos para seguir creciendo, hasta el afio 2010, donde las ventas cayeron y
las licitaciones fueron dadas a fabricantes de la capital y Trujillo. Esto genero retrasos en
sus pagos y muchos fabricantes quebraron.

La empresa Eyleen a la actualidad, al igual que muchas microempresas del sector calzado,
dejo de tener un crecimiento constante en sus ventas desde el afio 2010, en gran parte por
la presencia en el mercado de nuevas marcas, con precios mas bajos dificiles de igualar.

Eyleen también no pudo obtener la licitacion para realizar campafias para el estado, ya que
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por los ultimos fendmenos que ocurrieron en el norte del pais, le dieron prioridad a estos
para que puedan mejorar y generar trabajo a mas personas. Por estas razones es que Eyleen
dejo de trabajar con el banco de forma constante, para hacerlo inicamente en los meses que
tienen los picos de venta mas alto, como son, Dia de la madre, fiestas patrias y navidad; y

asi incrementar su produccion..
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4. CAPITULO IV: VISION, MISION, VALORES Y CODIGO DE ETICA

Toda empresa, como es el caso de Eyleen, debe tener bien claro su razén y propdsito de ser,
ademas de las cualidades que posee, para que pensando en el futuro pueda plantearse correctamente
las estrategias que le brinden la posibilidad de posicionarse en el mercado arequipefio, establecerse
por sobre el resto de empresas competidoras y poder mantener un crecimiento constante a traves
del tiempo.

En la Actualidad Eyleen no cuenta con Vision, Mision, Valores ni Codigo de Etica, es por eso
que enfocandonos a largo plazo, en este capitulo definiremos la vision, definiremos la misién,
formularemos los valores corporativos y también el codigo de ética de la empresa de calzados
femeninos EYLEEN.

4.1. Vision
La vision de una organizacion, segin D’Alessio Ipinza (2015), se caracteriza por
representar el futuro que se desea alcanzar, es decir expresa la situacion que se desea tener
bajo un escenario realista, es decir, considerando las condiciones econémicas, del mercado,
la industrial, tecnologia y sociales. Una vision debe ser simple y clara, para que esta
despierte emociones en las personas y asi puedan entenderla y comprenderla, ya que tiene
que marcar directrices que puedan motivarlos y guiarlos a la consecucidon de los resultados
deseados.
Resumiendo, el autor en mencion plantea que la vision es una expectativa ideal a largo
plazo, siendo siempre realista y alcanzable, por ende debe dar respuesta y cumplir con las
caracteristicas siguientes:
Responde a las siguientes preguntas:

a. ¢Qué deseo lograr?
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b. ¢Donde deseo estar en el futuro?

c. ¢Quiénes serdn mis posibles clientes?
Entre sus caracteristicas una vision debe ser:

a. Sencillay clara

b. Retadoray atractiva

c. Largo plazo (minimo 5 afos)

d. Realista (alcanzable)

e. Inspiradora y creativa.
Todo este proceso sirve para alcanzar los objetivos a largo plazo que la organizacién se
haya planteado en el proceso estratégico. Una vez que la organizacion logre todos sus
objetivos se tiene g redefinir una nueva vision mas amplia y ambiciosa, que la lleve a
mejoras futuras.
Entonces la nueva VISION de la empresa de calzado femenino EYLEEN es:
“Buscamos superar las expectativas, llegando a ser una marca lider en el mercado local
Arequipefio para el 2023, ampliando nuestros tipos de calzado y la diversidad de los mismos
aprovechando nuestras habilidades como talento humano, para que puedas vivir cada paso
con pasion”

4.2. Mision

La Mision para Eyleen representa un concepto de su identificacion y las necesidades que
cubren, es decir, es la razén o motivo de ser de la empresa, enfocado en las actividades que
realiza hoy, su Mision tiene que contener lo que la diferencia de otras organizaciones que
compiten con ella dentro de la industria del calzado, para poder fijar su direccion hacia el

proposito de la organizacién, las caracteristicas que de cumplir una Mision:
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a. Describe el trabajo de la organizacion de forma clara y concreta.

b. Féacilmente entendible por toda la empresa y quien la lea.

c. Debe estar orientada a los consumidores, enfocandose a los bienes y servicios.
La misién responde a la siguiente pregunta: ¢ Cudl es nuestro negocio?
La respuesta a esta pregunta es muy importante, por lo que debe responderse con cautela
para tener éxito, asi como realizar los cambios de la misma cuando se dé el caso.
Con toda esta informacién, procedemos a formular el enunciado de la mision de la empresa
de calzado femenino Eyleen:
“Somos una empresa de calzado arequipeio dedicada a brindarle a la mujer contemporanea
libertad, comodidad, disefio, confort, calidad y tendencia, con una variedad de modelos que
nos permite acompaiar sus pasos dia a dia.”

4.3. Valores

Los valores corporativos son los elementos propios de la empresa Eyleen, pertenecientes a
su cultura organizacional y que las distingue de otras empresas de su entorno. Son
directrices, encaminadas a darle un sentido a nuestra actividad comercial basadas a su vez
en las caracteristicas que nos diferencia del resto de organizaciones.
Los valores corporativos tienen que estar presente en la forma de liderazgo, en el corazon
de la empresa y la comunicacién entre sus miembros, por este motivo Eyleen tiene que
establecerlos de forma clara, sustentar la actividad de la organizacion y contener las pautas
del comportamiento entre sus integrantes y también clientes.
Bien planteados los Valores corporativos brindaran a la empresa una ventaja competitiva
frente al resto de organizaciones dentro de la industria del calzado, ya que impactaran sobre

el comportamiento de los colaboradores, orientando los unos a los otros a que hacer dentro
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de la empresa, tanto en sus acciones como estrategias, esto permite las siguientes actitudes
por parte de los colaboradores:
a. Compromiso con el logro de la calidad y satisfaccion del cliente.
b. Sentido de pertenencia y responsabilidad en sus acciones.
c. Saben que su opinion es escuchada.
d. Observan una conexion directa entre su labor y los objetivos de la empresa.
Una vez planteados los valores de la empresa, es importante compartirlos con los
colaboradores de la empresa Eyleen por los siguientes motivos:
a. Son una guia sobre la cual se toman las decisiones y se ejecutan las acciones.
b. Forma parte integral de la cultura corporativa a transmitirse a clientes y
colaboradores.
c. Motivan y energizan al personal para dar su maximo esfuerzo por el bienestar de la
compafiia.
Formulamos los los siguientes Valores Corporativos para Eyleen:

a. Trabajo en equipo: Es muy importante compartir responsabilidades dentro de una
empresa, por eso se crea una estructura organizacional dinamica y con cambios
constantes.

b. Respeto: Trabajar tratandonos equitativamente, escuchando, valorando vy
entendiendo a los demas y nuestro trabajo, para sentirnos aceptadas y motivadas, de
esta manera se genera un agradable ambiente de trabajo, permitiéndonos desarrollar
nuestras capacidades personales y laborales libremente. Por eso tratamos a los

demas como nos gustaria ser tratados
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c. Honestidad: Nuestra empresa estd conformado por personas auténticas, sinceras,
honestas y transparentes, logrando mantener la tranquilidad interna dentro de la
organizacion. Se tiene que aplicar en todo momento, incluso al cometer errores que
traigan consigo consecuencias negativas, enfrentado todo acontecimiento con la
verdad, honestidad y transparencia con nosotros mismos y el resto de personas.

d. Pasidn por la Excelencia: Es la fuerza interior del alma y corazon, que va mas alla
del dinero o metas personales. Es sofiar con una organizacion que se rige por una
pasion que quiere mejorar el desempefio hasta llegar a la excelencia.

e. Constancia: Trabajar y luchar por un objetivo, en el camino con errores y
adversidades, ser constantes y perseverantes hasta lograr superar todas las pruebas
que nos permitan alcanzar el objetivo.

f. Innovacién: Nuestra organizacion esta formada por personas que se enfrentan
constantemente a diferentes cambios para lograr mejores resultados. Esto implica
vencer paradigmas dentro del trabajo, creando procesos formales de innovacion que
nos permita establecerlos como cultura

4.4. Codigo de Etica
El codigo de ética es un sistema de principios acordados de buena conducta, donde se
afirman los valores de la organizacién. El cédigo de ética debe establecer las conductas
deseadas y las conductas indeseadas, siendo este un referente para la actuacion de todos los
miembros de la empresa (D'Alessio Ipinza, 2015).
El cdigo de ética para la Empresa Eyleen es el siguiente:
a. Mantener en todo momento relaciones honestas, de amistad y confianza con todos

los stakeholders.
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b. Brindar en todo momento productos de excelente calidad a nuestros clientes,
buscando cumplir con su total satisfaccion.

c. Competir en forma honesta y leal, aprovechando las oportunidades que se generan
en el mercado tanto interno como externo y respetando las diferentes normas de
comercio, tanto nacional como internacional.

d. Brindar a todos sus colaboradores igualdad de oportunidad para su crecimiento
personal y laboral, sin distincion de credo, raza, sexo o ideologia politica.

e. No contratar en la empresa a menores de edad ni personas indocumentadas, para
ninguno de nuestros diferentes procesos de produccion u operaciones.

f. Respetar el horario de trabajo establecido y compensar adecuadamente a nuestros
trabajadores si realizan horas extras.

g. Respetar todas las normas de seguridad y condiciones laborales, de forma tal que
brinden las mejores condiciones de trabajo para todos nuestros colaboradores,
evitando en todo momento accidentes.

h. Responsabilidad social, respeto y cuidado del medio ambiente, cumpliendo con los

requisitos legales vigentes.
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5. CAPITULO V: DIAGNOSTICO DEL ENTORNO EXTERNO

El anélisis externo permite analizar las condiciones del entorno y la industria que rodean a la
organizacion para poder determinar cuales son las oportunidades que se le pueden presentar en el

mercado, asi como las amenazas que tiene que enfrentar.

5.1. Analisis PESTE

Los factores externos clave se evalian con un enfoque integral y sistémico, realizando un

andlisis de las fuerzas politicas, econdmicas, sociales, tecnoldgicas y ecoldgicas, conocido

como analisis PESTE (D" Alessio Ipinza, 2015)

5.1.1. Factores Politicos y Legales.

La estabilidad politica es un factor de suma importancia y preponderante en el
crecimiento econémico del Peru. El 21 de marzo del 2018, el entonces presidente
Pedro Pablo Kuczynski renunci6 a su cargo como mandatario tras verse vinculado en
el escandalo de corrupcion de la empresa Odebrecht, asumiendo como mandatario el
primer vicepresidente Martin Vizcarra.
En los ultimos meses han ocurrido otros acontecimientos politicos que afectaron y
afectaran el crecimiento del pais, tal como el anuncio del presidente de la republica
Martin Vizcarra de adelantar las elecciones presidenciales y del congreso para el afio
2020.
El 31 de octubre del 2018, La lider del grupo politico méas grande del pais Keiko
Fujimori, perdid su libertad también por los vinculos de corrupcion con Odebrecht.
Para el economista Jorge Gonzales Izquierdo, la inestabilidad politica e institucional
espanta a los inversionistas por la poca expectativa del pais, ademas de registrar las

pequefias empresas indices de crecimiento muy bajo. Esta inestabilidad politica, que
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afecta especialmente a las pequefias empresas, y la entrada de migrantes al pais, genera
una alta tasa de desempleo, siendo a la actualidad de 5,5%, la méas alta en los Gltimos
6 afos (Martin, 14).

Con respecto al apoyo del gobierno a las pequefias y medianas empresas se puede
mencionar que existen algunos programas que buscan apoyar sobretodo la
internacionalizacion de dichas empresas. Segin Resolucién Ministerial 052-2019-
EF/15, difundida en el Diario oficial EI Peruano, el Programa de Apoyo a la
Internacionalizacion (PAI) pretende que las Pymes puedan mejorar sus condiciones
operativas para que puedan acceder a un financiamiento productivo dentro de un
sistema formal, de esta manera, lograran incrementar sus ventas e impulsaran la
generacion de empleo y por ende el crecimiento econémico del pais. Es importante
destacar que la pequefia y mediana empresa genera el 75% del trabajo en el Peru. Para
ello el PAI brinda un fondo concursable a los empresarios de las Mype, donde si
cumplen con los requisitos, acceden al cofinanciamiento no reembolsable de
actividades dirigidas a la internacionalizacion durante un periodo de tiempo
(Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, 2017)

El ex Ministro de Produccion Raul Pérez-Reyes, declaro a la Agencia Peruana de
Noticias que durante el 2019, el gobierno invertira mas de 400 millones de soles en
10 nuevos Centros de Innovacion Tecnoldgica (CITE) y 10 desembarcaderos
pesqueros artesanales (DPA) en todo el pais. (Agencia Andina, 2019)

El CITE es un Centro de Innovacion Productiva y Transferencia Tecnoldgica
encargada de promover la innovacién e impulsar el uso de nuevas tecnologias entre

los productores, empresas, asociaciones, cooperativas. EI CITEccal, es una
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institucion de caracter pablico, creado en julio de 1998 por R.S. 063 — 98 —ITINCI,
que se ha convertido en el soporte tecnoldgico de las empresas que trabajan en la
mejora de la calidad de los insumos y productos elaborados en cuero. Busca innovar
en tecnologia, tanto en cuero como calzado, para poder mejorar la productividad de
los mismos y brindarle un valor agregado. Es el brazo del Instituto Tecnoldgico de
Produccién (ITP) trabajando de la mano con el Ministerio de Produccion (ITP, 2018)
El ministerio de Produccion, a través de una nota de prensa declaro que los
emprendedores de cuero y calzado de la region Arequipa, a traves de un trabajo
conjunto con el CITEccal, han logrado innovar la produccion y mejorar sus servicios.
Esto gracias a las capacitaciones constantes que dicta el CITEccal como son procesos
de fabricacion de calzado, liderazgo para la gestion de empresas, elaboracion de fichas
técnicas modelaje y patronaje, asi como reuniones grupales que buscan identificar las
debilidades y fortalezas que permitan generar estrategias, incremento de ventas y

desarrollo de nuevos productos.
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Figura 6. Cronograma de cursos dictados a través del CITEccal
Elaboracion: CITEccal Lima (CITEccal, 2019)
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Cabe mencionar que uno de los objetivos que se ha impuesto el Ministerio de
Comercio Exterior y Turismo para el afio 2019 es lograr que las empresas peruanas
puedan vender sus productos en los mercados extranjeros.

El gobierno del Pert como una de sus politicas, estd apostando por el impulso de la
industria del calzado, ha invertido 7.2 millones de soles en mejorar la infraestructura
y equipamiento tecnoldgico del Centro de Innovacién de Cuero y Calzado en
Arequipa.

Por otro lado, el ingreso de productos chinos al Perd, que en virtud del Tratado de
Libre Comercio (TLC), que entro en vigencia el 1ro de marzo del 2010, cuentan con
preferencias arancelarias, no solo afecta al sector textil sino también a la industria del
calzado, ya que los productos chinos llegan a precios muy bajos con los cuales los
nacionales no puede competir. Solo en el 2016, Pert importé US$ 369 millones en
calzados, de los cuales el 54% proviene de China, segun cifras de la Sociedad nacional
de Industrial SIN (Republica, 2017).

El TLC elimind los aranceles que deben pagar las empresas chinas y ellas pueden
vender a Per( todo el cuero y calzado que deseen. Son diez afios del TLC pero el golpe
comenzd a sentirse con mayor fuerza desde el 2017. Por ejemplo, en Arequipa a la
semana se producian 5 mil pies de cuero (30x30 centimetros) y se vendian a
productores de Lima. Ahora apenas producimos 2 mil al mes”, explico el presidente
de la Camara de Curtiembres del Peru, Alejandro Céspedes. Hasta el 2017 en Arequipa
se generaba un movimiento econémico de 10 millones de soles al mes por la
produccion de 200 microempresas de curtiembres y 3 mil dedicados a confeccionar

calzado de cuero local. Ahora, el 40% esta a punto de quebrar porque el mercado
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nacional es invadido por cuero y calzado de plastico. EI movimiento econdémico es de
apenas 2 millones de soles (Merma Torres, 2019)

Oportunidades y Amenazas en Factores Politicos y Legales:

Apoyo del gobierno al desarrollo de las Pymes en el Pert (O1)

Acontecimientos politicos generan incertidumbre en el crecimiento del pais (Al)

TLC entre Per0 - China afecta la industria del calzado peruano (A2).

5.1.2.  Factores Econdmicos y Financieros.
Analizando primero la economia mundial, se puede observar en las figuras 7 que en
promedio en el mundo el crecimiento econdmico presenta una notoria
desaceleracion, con algunas excepciones como es el caso de EEUU, que su
crecimiento para el afio 2018 superd el 3%. La desaceleracion mas notoria la vemos
en los paises de la zona del euro en la que su crecimiento es inferior al 1.5% en el
2018, la economia japonesa presenta también problemas serios, siendo su

crecimiento inferior al 1%.
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Figura 7. Evolucion del PIB de paises avanzados 2015-2019.
Fuente: Banco de Espafia
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Con respecto al crecimiento de las principales economias mundiales emergentes se
puede observar en la figura 8, que también se contrajeron, a excepcion de Europa del
Este que desde el afio 2015 muestra un importante crecimiento, llegando al afio 2019
con un valor cercano al 3%. Con respecto a la economia china se puede notar que
mantuvo su crecimiento alrededor del 7% en los ultimos cuatro afios, mostrando un

pequefio descenso en el 2018.
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Figura 8. Evolucion del PIB de paises emergentes 2015-2019.
Fuente: Banco de Espafia

Con respecto a la economia peruana, segun el Banco Central de Reserva del Peru
(BCRP) en su altimo reporte trimestral de inflacion, solo creceria 2.5% para finales
del 2019. Se explica principalmente por el bajo crecimiento de las actividades
productivas con alta participacion en el producto bruto interno (PBI) y una evolucion
menor de la demanda interna, especialmente de la inversion pablica. Esto en parte es
consecuencia de la actual coyuntura politica que ha generado incertidumbre en el
consumidor y en el inversionista. Las actividades productivas que tendrian un menor

crecimiento serian Pesca, Mineria y Manufactura (rpp, 2019).
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Con respecto a la evolucion del PBI peruano, en la figura 9 se puede observar que
entre los afios 2011 y 2013 se tuvo considerables valores de crecimiento, llegando al
2.4%, a partir del afio 2014 producto de la crisis mundial que se vivio, llegando a su
crecimiento maximo el 2016 a 4%, las proyeccion de crecimiento para el afio 2019
era superior al 4%, pero producto de la crisis politica que se vive las expectativas de

crecimiento del PBI no superan el 2.7%.

PBl y Demanda interna
(Var, % real)

uPBl u Demanda interna

3837

il

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 | 2019* 2020*

Figura 9. Producto Bruto Interno 2011 — 2020 (Variacién porcentual real anual %)
Fuente: Proyeccion BCRP.

Si comparamos el crecimiento econdmico peruano con el resto de economias de
Latinoamérica se puede afirmar que son muy favorables, estas condiciones se
presentaron de forma recurrente durante los Gltimos afios, debido fundamentalmente
al impulso en la inversion y consumo interno. Se tendria que hacer mencion que otro
factor fundamental es que los ultimos gobiernos que tuvo el Per(d manejaron de
manera responsable las politicas econémicas, asi lo destacado el Fondo Monetario

Internacional quien lo relaciono al s6lido crecimiento del pais.
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Figura10. Tasa de Crecimiento Econémico en Latinoamérica: 2017 - 2018
Fuente: Reporte de Inflacién, Junio 2018 - BCRP

Otro indicador macroecondmico a tener en cuenta en el analisis es la inflacion, la

cual ha mostrado una tendencia hacia la baja en la mayoria de los paises de nuestra

region, a excepcion de Argentina y Venezuela. Per( se encuentra en el segundo lugar

en Latinoamérica, mostrando presiones inflacionarias bajas, lo que hace saludable a

su economia.
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Figura 11. Inflacién ( Variacién porcentual fin de periodo)
Fuente: Latin American Consensus Forecast (junio de 2019) y bancos centrales
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En cuanto al tamafio de la industria del calzado, segun ICEX en su ficha sector de
calzado en Per0, el consumidor peruano compra en promedio 2.5 pares de calzado al
afio, una cifra muy inferior a otros paises de la region. No obstante, las previsiones
de ventas para los proximos afios son muy halagiefias, ya que se espera que el valor
de las ventas de moda y calzado aumente en un 4% CARG (tasa anual compuesta de
crecimiento) hasta alcanzar los 4,024 millones de soles (Castillo Molina, 2019).
Si consideramos la produccion de calzado en América Latina, Peru se encuentra en
cuarto lugar, por detras de Brasil, Argentina y Colombia. Segun la Sociedad Nacional
de Industrias (SIN), en nuestro pais a finales del 2018 hay 3669 empresas que
fabrican calzado, las cuales, segin la experta en sector calzado Castillo Molina
Carmen, se encuentran distribuidas de la siguiente manera:
a. Microempresas, con una capacidad de produccion inferior a 40 pares al dia
y que suponen un 88% del total de las empresas de este sector. Concentran
el 24% de la produccion.
b. Empresas pequefias, con una capacidad productiva de 250 pares al dia y
que fabrican el 36% del total.
c. Empresas medianas, capaces de fabricar unos 700 pares al dia y que
concentran el 40% de la produccion nacional
La produccién nacional de calzado se encuentra concentrada de la siguiente manera:
a. Lima60%
b. Trujillo 20%
c. Arequipa 15%

d. Otras ciudades como Puno y Huancayo 5%
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El tipo de calzado que se produce en el pais se puede apreciar en la siguiente tabla

Tabla 3. Produccion de Calzado en Pert (En namero de pares)
Tipo de calzado 2017 2018 Evolucion
Zapaltos 1.228.583 1.181.265 -3.9%
Zapatillas 8.238.266 2482259 -69.9%
Botas, botines 3.129.530 2932785 -8,3%
Sandallas 1.140.564 957.748 -16.0%
Total 13.736.942 7.554.057 45,0%

Fuente: Ministerio de la Produccion (PRODUCE)
En cuanto al destino de la produccion de calzado en el Perd, segun informa el INEI,
se puede indicar que el 98.6% de la produccion total se destina al mercado interno,
y solo el 1.4% al mercado exterior. Del 98.6% destinado al mercado interno, el
92.3% se utiliza en la demanda final y el 6.3% a la demanda intermedia, tal cual se

puede apreciar en la Figura 12.

Otros
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Figura 12.  Destino de la Produccion Nacional de Calzado en el Pert en 2018
Fuente_ Instituto Nacional de Estadistica e Informética (INEI)

Durante el periodo 2016-2018, las importaciones de calzado y partes superaron los
1,246 millones de USD. De esa cifra, el 92.4% provino de cinco paises: China,

Vietnam, Brasil, Indonesia e India. Durante el periodo 2016-2018, las exportaciones
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de calzado y partes ascendieron a 74.3 millones de USD debido a la limitada
capacidad de las empresas peruanas para penetrar mercados internacionales, y a que
las ventas foraneas entre paises de la region, en muchas ocasiones, se realizan en el
mercado informal o de contrabando. Por ejemplo, algunos expertos aseguran que el
80% del calzado arequipefio se exporta a Bolivia, pero de manera informal. En
2018, Chile, Ecuador y Estados Unidos encabezaron la lista de paises de destino de
las exportaciones peruanas, cada uno con un porcentaje de cuota muy similar, la

cual ronda el 23% en promedio (Castillo Molina, 2019).

Otros

Indonesia
8%
Figura 13.  Paises de Importaciones de Calzado en 2018

Fuente: ICEX Espafia Exportacion e Inversiones

Camboya
2%

Figura 14.  Paises de Importaciones de Calzado en 2018
Fuente: ICEX Espafia Exportacion e Inversiones
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Con relacion al precio medio del calzado en el Per(, se puede indicar que se
encuentra algo por debajo del promedio de Latinoamérica, brindando asi una cierta
ventaja frente a los diferentes paises de la region, ya que las grandes empresas
productoras de calzado, pueden mandar a producir sus zapatos al Peru y de esta
manera podrian abaratar sus costos de produccion. En la Tabla 4 se muestra el

precio promedio del calzado en Latinoamérica.

Tabla 4. Precio medio del Calzado en Paises de Latinoamérica 2018
Tipo de calzado Argentina Chile Colombia Ecuador México Peru Panama Promedio
Zapatilas blancas .57 3468 33.24 44,58 55.22 63,40 38,62 48.82
Baslannas negras 49 46 49,96 19,96 43,98 33,51 37,44 35,28 38,5
Sandalias altas 2.1 34,20 19,53 60.58 46,28 2617 48,62 4113
Botines 129,75 57,82 3464 84,98 44 09 57.58 5728 66,59
Promedio 75,72 44,16 26,84 58,73 4478 46,15 44,95 48,76
Fuente: Linio

Oportunidades y Amenazas en Factores Econdémicos y Financieros:

Solidos indicadores macroecondémicos que incentivan la inversion en el Pert (02)

Costo de produccion del calzado en el Per( es mas bajo que de Latinoamérica (03)

Posibilidad de exportar calzado a las principales economias de la region y del mundo

(04)

Crecimiento de las importaciones de calzado en el Pert (A3)

5.1.3.  Factores Sociales, Culturales y Demograficos.

Segun el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), para junio del 2019,
la poblacion del Pert es de 32,495,525 habitantes, teniendo una densidad de 25
habitantes por Km? , la tasa de crecimiento anual es del 1.1%. La poblacion se

encuentra distribuida de la siguiente manera, el 52.6% vive en la costa, el 38% en la
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sierra'y el 9.4% en la selva. Actualmente la poblacién en la regién Arequipa asciende
a 1,525.9 habitantes, equivalente al 4.7% del total de la poblacion de Peru.

Del total de la poblacion, el 73.57% forma parte de la Poblacién Econémicamente
Activa (PEA). Se puede decir que la poblacién en el Peru es joven ya que tan solo el
6.4% de las personas son mayores de 65 afios. La esperanza de vida de las mujeres
es de 77 afos y el de los hombres de 72 afios.

A pesar que en los ultimos afios el Perd ha mostrado un crecimiento sostenible e
indicadores macroecondmicos solidos, todavia se tiene indicadores socio laborables
que generan problemas, tales como las tasas de pobreza e indigencia que representan
el 23.9% y 4.7% respectivamente.

El Peru es un pais muy diverso, multiétnico, multirracial y pluricultural. En relacion
a su componente étnico, se encuentra dividido de la siguiente manera: Los mestizos
con un 33% de la poblacion que en su mayoria son descendientes de espafioles y
quechuas (dentro del segmento existen 8% de mulatos y 2% de mestizos de origen
asiatico); le siguen los amerindios con un 45% principalmente de la etnia quechua,
(este grupo se divide entre 5,5% amerindios puros y 20% con mezcla); seguidamente
la poblacion blanca con 12%, producto de inmigrantes europeos, principalmente
esparioles, italianos, franceses, alemanes, britanicos, portugueses, croatas, politicos,
entre otros. El dltimo grupo minoritario lo constituyen la poblacién negra junto con
el segmento asiatico de origen chino y japonés con el 3% del total, asi como un

pequefio segmento arabe.
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En la Tabla 5, se muestra la distribucion por sexo desde el afio 2000 a la actualidad,
donde se puede apreciar que la poblacion entre hombres y mujeres es muy similar a
lo largo de los afios, teniendo los hombres una tasa crecimiento relativamente mayor.

Tabla 5. Pera 2019: Poblacion segun sexo. (en miles de personas)

2,000 25661.7 12,7268 1293489

2,001 26,0903 12.937.2 13,1531
2,002 26,7490 13,2593 13.489.7
2,003 27,1481 134611 13.687.0
2,004 275466 136574 13,889.2
2,005" 271784 135705 13,6089
2,006 2737112 13,6669 13.7103
2,007" 28,2208 14,025.7 14,1951
2,008 28,6520 14,2506 144014
2,009 29.105.7 144736 14,6321
2,010 2946189 146458 14 8161
201 207977 148179 149798
202 30,1421 14,9961 151440
2,013 305170 151899 15,3271
2014 308374 154465 15,3909
2015 311516 156058 155458
2,016 31,4684 15773.2 15,715.2
2017 318260 15,9391 15,886.9
2018 32,1622 16,1050 16,057.2

2,019 32,4955 16,269.4 16,226.1

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica.
En la tabla 6, se muestra la distribucién por sexo segun departamentos, donde se
puede apreciar que la poblacién entre hombres y mujeres es muy similar, no
existiendo una supremacia en el género. La poblacion de mujeres en Arequipa es de

764 mil habitantes, superior a la poblacion de hombres que suman 761 mil habitantes.
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Tabla 6. Pert 2019: Poblacion por Sexo segun Departamento
Lima 11.591.4 KN 57634 354 5826.0 358
Plura 20539 6.2 10333 64 1,020 6 6.2
La libertad 1,9656 6.0 9764 6.0 989.2 6.1
Arequipa 1.5259 47 7615 47 764 4 47
Cajamarca 1.480.9 46 738.2 45 T42.7 46
Junin 1.378.9 42 685.7 42 (93,2 43
Cusco 1.336.0 i 6730 i) 653.0 4.1
Lambayeque 1,321.7 a1 6520 4.0 669.7 41
Puno 1.296.5 40 650.6 40 B45.9 40
Ancash 1,1834 3.7 598.2 37 5052 3.7
Lorelo 980.2 30 4998 31 4804 30
lca 940 .4 29 4723 29 4681 28
San Martin 902.8 28 468.0 29 4348 2.7
Huanuco 799.0 25 ans 25 3965 24
Ayacucho 660.8 21 3423 21 3385 21
Ucayall 552.0 1.7 283.1 17 2689 1.7
Apurimac 4477 14 2255 14 2222 14
Amazonas 419.3 13 214.7 13 2046 1.3
Huancavelica 3832 12 189.2 12 1940 1.2
Tacna 364.7 1.1 184.6 1 1801 11
Pasco 2821 08 144.8 09 1373 08
Tumbes 2491 048 127.8 08 1213 0.7
Moquegua 1926 06 98.7 06 Q39 06
Ma(kedgl)ios 1574 05 B38 05 736 05
TOTAL 324955 100.0 162694 1000 162261 100.0

Fuente: Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informética
En la tabla 7 se muestra la distribucion de la poblacion segiin segmentos de edad,
observandose que el mayor segmento se encuentra entre las edades de 25 a 39 afios,

mostrando que el Peru es un pais con poblacion mas joven.

Tabla 7. Perd 2019: Poblacion segiin Segmentos de edad
e
w-osores (IO - -
norae R |
1824 st e 51 ’
2 30 afos M. 022
0530 o 4
56 - + aflos 14.0% _f’ K y

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica.
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Con respecto a la industria del calzado, en el Peru la produccion se destina
fundamentalmente al mercado interno, siendo los principales compradores el sector
de la construccién, limpieza, seguridad, servicios de mantenimiento y consumo
personal.

En la figura 15 se muestra las principales actividades econémicas de Peru, donde la

fabricacion de calzado de cuero es una de las mas demandantes.

Comitrecodn 34.4%
Fabwicacian de calzado 18,7%

Serdcioy de proteccion y segunidad 8,9%

Lirpbe za, sericion de apoyo & sdiliclos y manienerssnta de jarfiies 7.0%
Administracidn pubdcs y defensa 6,0% Aserradon, acepilladurs v holes de maders [0.5%)

Extracciin do mineralos metdlkos 4,9% Otras industrias manufacturera (0.5W)
Comercio [0.5%

Indutiria bdsca de harnro y xX#ro 1.3% = iaa Q2

Educacien Pobics I0,5%

Servicios profesonale s centificos y Acnicos 338 Salugd prive L%
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Otrus 6,2% ————»

Figura 15.  Principales actividades econdmicas demandantes de calzados de cuero y otros
(participacion porcentual)
Fuente : INEI

Durante los ultimos afios, en nuestro pais vienen tomando mucha fuerza las
asociaciones o colectivos que defienden la vida y los derechos de los animales, las
cuales buscan disminuir la demanda de carne de animal o usar su piel para
confeccionar prendas de vestir como el calzado.
Otro factor importante a destacar es que en el Peru se desarrollan una serie de ferias
de calzado destinadas a generar un sinfin de oportunidades tanto a productores
nacionales como internacionales para que puedan ofrecer sus nuevos disefios y

productos e incrementar de esta manera sus niveles de ingresos y sobre todo su

participacién en el mercado del calzado. Adicional, las ferias internacionales
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permiten estar atento a la entrada de nuevas tendencias, tanto en disefios como colores
de temporada.
En estas ferias como Expo detalles entre otras, también se presentan novedades en
cuanto a avances en tecnologia, que permitirdn a la industria mejorar sus procesos y
ser mas productivos y eficientes.
Es importante destacar que estas ferias representan los mejores caminos para
establecer relaciones comerciales entre los diversos agentes tanto nacionales como
internacionales, y desarrollar asi una industria que tiene un gran potencial de
crecimiento.
Oportunidades y Amenazas en Factores Sociales, Culturales y Demogréficos:
Crecimiento poblacional origina un crecimiento en la demanda del calzado (O5)
Las ferias de calzado que se organizan generan grandes oportunidades de negocios (06)
Constante desarrollo en la moda del calzado (07)
Asociaciones que protegen la vida y los derechos de los animales se oponen a la

confeccion de calzado con pieles de animales (A4)

5.1.4.  Factores Tecnologicos y Cientificos.
Algo que viene caracterizando a la industria nacional de calzado es la consolidacion
de pequefios conglomerados o también denominados cluster, donde se desarrollan
actividades de preparacion y teflido de pieles, curtacién y acabados en cuero, disefio,
fabricacion de hormas, tacos y suelas, fabricacion de calzado y manufactura de cuero.
La produccién de éstos, en su mayoria esta dirigida hacia el mercado interno

(Ocampo Regalado, 2018)
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En el Per( existen algunas instituciones que brindan capacitaciones y asistencia
técnica a las empresas que forman parte de la industria del calzado, dichas
instituciones son: CITEccal, el Instituto Peruano del Calzado, La Cooperacion de
Cuero Calzado, La Sociedad Nacional de Industrias y la Asociacion de Pequefios y
Medianos fabricantes de Calzado Articulos Complementarios y Afines.

En la tabla 8 se puede observar que entre los afios 2009 y 2011, se invirtieron
alrededor de 74 millones de soles en transferencia tecnoldgica y gestion del
conocimiento en el sector del cuero y calzado.

Tabla 8. Inversién en innovacion del sector manufacturero de cuero y calzado

1)

L N FLTC T

Fuente: La transferencia tecnoldgica y la Gestidn del conocimiento en cadenas productivas:

El caso del sector cuero y calzado en el Perd. (Chung, 2014)
En la tabla 9 se muestra al detalle las actividades en las cuales se invirtié mas dinero,
notandose que predoming la adquisicion de bienes.

Tabla 9. NUmero de empresas por actividad de innovacion en el sector
manufacturero de cuero y calzado
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Fuente: La transferencia tecnoldgica y la Gestion del conocimiento en cadenas

productivas: El caso del sector cuero y calzado en el Perd. (Chung, 2014)
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En un articulo del presente afio, publicado por el diario Gestion, menciona que las
micro y pequefias empresas ven los TICs como un nuevo canal de venta, cuando en
realidad es entablar una relacién més estrecha con sus clientes, ademéas menciona que
las TICs mas efectivas con redes sociales, correo electronico y sitios web gratuitos
(Bardales, 2019)

Para el Banco Mundial, Per( presenta un retraso en la adopcién de TICs, ocupando
en este pilar el puesto 98 de 190 paises evaluados, afectdndonos en el ranking de
competitividad mundial 2019, considera que Peru solo utiliza el 10% de su capacidad
en la Red Dorsal Nacional de Fibra Optica.

El CITEccal, teniendo en cuenta su rol en el sector, cuenta con cinco servicios
tecnoldgicos especializados que buscan combatir los principales problemas de la
cadena productiva del cuero y calzado: Capacitaciones, Asistencia Técnica,
Curtiembre, Centro de Documentacion y Ensayo de Laboratorio, enfocandose esta
investigacion en las Capacitaciones y Asistencia Técnica (Ocampo Regalado, 2018).
Otro punto a destacar en el analisis de los factores tecnolégicos y cientificos es el
ranking de competitividad que tiene el Peru frente a los demaés paises del mundo. El
ranking de competitividad para el 2019, realizado por el Foro Econémico Mundial,
muestra al Pert en la ubicacion 65 de 141 economias evaluadas, mostrando un retraso
frente al afio 2018, donde se encontraba en el puesto 63. De los doce pilares evaluados
para realizar en ranking de competitividad mundial, Peru tiene resultados positivos
en los pilares de Estabilidad Macroeconémica (primer puesto, junto a otros 33 paises

del mundo), Salud y educacion y habilidades; mientras que en los pilares de
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instituciones, acceso a tecnologia, ambiente de negocios e infraestructura se mostro
un resultado de retroceso comparado al afio 2018.

Tabla 10. Resultados generales del ranking de competitividad mundial 2018 -
2019 de los principales paises Latinoamericanos

Paises | 2018 | 2019 | Diferencia |

= Chile 33 33 0

| ‘imxlco 46 48 2

§ uruguay 53 54 41

f colombia 60 57 3

J (Costa Rica 55 62 7 ‘

| 83 65 2 |
{ {

1 ‘Pammi 64 66 2

' IBrull 72 4 1

§ Argentina 81 83 2

§ Ecuador 86 90 4

| | ;Panguay 95 97 2

| Bolivia 105 107 2

‘ fVene;yela 127 133 6

Fuente: Ranking de Competitividad Mundial 2019 del WEF

Oportunidades y Amenazas en Factores Tecnoldgicos y Cientificos:

Existencia de organismos e instituciones que buscan mejorar la innovacion y tecnologia
en la industria del calzado (O8)

Bajos niveles de innovaciones reflejadas en los indices de competitividad del pais (A5)

5.1.5. Factores Ecoldgicos y Ambientales.
En la actualidad la moda es la segunda industria que contamina mas alrededor del
mundo, para la fabricacion de un par de zapatos de cuero se utilizan
aproximadamente 15 mil litros de agua, produciendo ademas 2,395 kilogramos de
CO2. La moda como tal se basa en el consumismo es decir su esencia es comprar
usar y tirar lo que genera un gran consumo de recursos, contaminacién y explotacion

(Pera, 2018).
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Ante esta problematica y tratando de ser responsables con el medio ambiente, se han
desarrollado un tipo de calzado que utiliza materiales renovables y disefios
ecoldgicos que buscan cuidar el medio ambiente.
Los materiales usados para la fabricacion de un calzado ecol6gico son respetuosos
con el medio ambiente, se utilizan insumos biodegradables libre de quimicos, para la
suela por ejemplo se utilizan gomas recicladas hechas de caucho y latex, los hilos de
coser son de fibras naturales de algodén, lino y cafiamo, no llevan colorantes que
pueden llegar a ser muy perjudiciales para salud ademas las pieles se curten con
vegetales y se realiza de una manera artesanal y tradicional destacando la durabilidad
del calzado por los materiales utilizados (Perd, 2018).

Oportunidades y Amenazas en Factores Ecoldgicos y Ambientales:

Existencia de nuevas tecnologias en la fabricacién de calzados que son amigables con

el medio ambiente (09)
Crecientes camparias mundiales sobre el consumo responsable y el cuidado del medio

ambiente (A6)

5.2.  Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

Tabla 11. Matriz de Evaluacién de Factores Externos.

Factores determinantes de éxito Peso | Valor | Ponderacion

Oportunidades

1. Apoyo del gobierno al desarrollo de las Pymes en el Peru. 0.09| 4 0.36

2. Solidos indicadores macroeconémicos que incentivan la
005| 3 0.15
inversion en el Perd.
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3. Costo de produccion del calzado en el Perd es més bajo que

007| 4 0.28
Latinoamérica
4. Posibilidad de exportar calzado a las principales econémicas de

0.1 4 0.4
la region y del mundo.
5. Crecimiento poblacional origina un crecimiento en la demanda

004 3 0.12
del calzado.
6. Las ferias de calzado que se organizan generan grandes

009| 3 0.27
oportunidades de negocios.
7. constante desarrollo en la moda del calzado. 0.08| 4 0.32
8. Existencia de organismos e instituciones que buscan mejorar la

0.1 4 0.4
innovacion y tecnologia en la industria del calzado.
9. Existencia de nuevas tecnologias en la fabricacion de calzados

007| 3 0.21
que son amigables con el medio ambiente.
Subtotal 0.69 2.51
Amenazas
1. Acontecimientos politicos generan incertidumbre en el

005]| 1 0.05
crecimiento del pais.
2. TLC entre Peru-China afecta de industria del calzado peruano. | 0.07 | 2 0.14
3. Crecimiento de las importaciones de calzado en el Perd. 0.08| 2 0.16
4. Asociaciones que protegen la vida y los derechos de los
animales se oponen a la confeccidon de calzado con pieles de| 0.03 | 1 0.03
animales.
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5. Bajos niveles de innovacion reflejada en los indices de

005| 2 0.1
competitividad del pais.
6. Crecientes camparias mundiales sobre el consumo responsable

003] 1 0.03
y el cuidado del medio ambiente.
Subtotal 0.31 0.51
Total 1 3.02

Elaboracion Propia
Empresa de calzados Eyleen cuenta con 15 determinantes de éxito, 9 oportunidades y 6
amenazas.
El valor de 3.02 indica una respuesta ligeramente superior al promedio, en un intento
posible para capitalizar las oportunidades y neutralizar las amenazas.
Existe un poco aprovechamiento de la oportunidades 1,2 y 4, asi como una respuesta pobre
ante las amenazas 1,2 y 3. Para poder solucionar esto es necesario crear nuevas estrategias
y la innovacion de tecnologica cuya finalidad es generar valor en la cadena, mejorando la
oferta, productividad y calidad de sus productos.

5.3.  Matriz de Perfil Competitivo (MPC)
La MPC o Matriz de perfil Competitivo es una herramienta de analisis que nos permite
identificar a nuestros competidores mas directos, donde se toman factores tanto internos
como externos con la finalidad de mostrarnos como esta nuestra organizacién con respecto
a la deméas competencia directa dentro del sector calzado.
A cada factor se le debe asignar un peso relativo que oscila entre 0.0 (poco importante) y

1.0 (muy importante). EIl rating es lo bueno que hace la empresa en cada factor clave
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mencionado. Estos oscilan en una puntuacién de 1 a4 donde 4 es gran fortaleza, 3 es fuerza
menor, 2 es debilidad menor, 1 es gran debilidad.
El puntaje es la multiplicacion entre el peso y el rating. Esta se da para cada factor.

Tabla 12. Matriz de Perfil Competitivo

Calzado Eyleen | Calzado Nikol | Calzado Sander
Factores Clave del éxito Peso

Rating | Puntaje | Rating | Puntaje | Rating | Puntaje

1. Uso de Tecnologia moderna 0.06 1 0.06 1 0.06 4 0.24

2. Innovacion y variedad de
013| 4 0.52 2 0.26 3 0.39
disefios

3. Calidad del producto 0.12 3 0.36 2 0.24 4 0.48

4. Presencia en redes Sociales 0.17 2 0.34 2 0.34 4 0.68

5. Presencia en ferias y/o eventos | 0.17 1 0.17 1 0.17 3 0.51

6. Competitividad de precios 0.16 3 0.48 3 0.48 2 0.32

7. Lealtad de los clientes 0.19 2 0.38 2 0.38 3 0.57

Total 1 2.31 1.93 3.19

Elaboracion: Propia

Se puede apreciar que el competidor que representa una mayor amenaza con un puntaje de 3.19
es Sander, mientras que Nikol se encuentra por debajo de Eyleen con un puntaje de 1.93 frente a
un 2.31 por parte de Eyleen.

Sander saca una gran ventaja ya que cuenta con tecnologia de punta en sus procesos de
fabricacion, ademas de ser la empresa con mayor presencia en la region gracias a su participacion

en diferentes ferias y eventos que se dan en el pais.
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6. CAPITULO VI: DIAGNOSTICO DEL ENTORNO INTERNO

El entorno interno de la organizacién estd conformado por sus recursos, capacidades y
competencias centrales, los mismos que son usados para poder crear una ventaja competitiva sobre
los competidores.

La finalidad es aprovechar nuestras capacidades centrales, es decir, nuestras fortalezas para
generar valor a la empresa y adquirir los recursos que se necesiten para poder crear nuevas
capacidades que puedan minimizar o neutralizar nuestras debilidades.

En el presente capitulo hablaremos de la misma empresa de calzado femenino Eyleen con la
finalidad de determinar a través de valores en qué situacion se encuentra la empresa y que acciones
se deben tomar para que la empresa pueda mejorar internamente, para lo cual necesitaremos

estudiar sus fortalezas y debilidades en base a sus recursos,, capacidades y competencias centrales.
6.1. Analisis AMOFHIT
6.1.1.  Administracion de Gerencia.

6.1.1.1. Estilos de decisién usados en los niveles gerenciales.

Gerencia es el area encargada de la toma de decisiones tanto en la parte
estratégica como operacional.

Este proceso para tomar decisiones esta dado por un conjunto de actividades
empezando por identificar problemas hasta encontrar alternativas de solucion.
Basicamente se reconocen dos diferencias en las personas al momento de tomas
decisiones, una es la forma de razonar y la segunda es la tolerancia a la ambigliedad.

Al momento de razonar, los individuos tienen dos formas diferentes de hacerlo,
unos son racionales y procesan la informacion en serie, mientras que otros son

intuitivos, creativos y perciben las cosas en conjunto.
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Por otro lado, tenemos la tolerancia a la ambigiedad, ya que se conoce de
personas que estructuran la informacion con el fin de reducir la ambigiedad al
minimo, mientras que por otro lado tenemos a personas capaces de procesar mucha
informacion al mismo tiempo.

Si entrelazamos estas diferencias, surgen 4 estilos en la toma de decision segun
D’Alessio Ipinza:

e Directivo, son personas con baja tolerancia a la ambigledad y que
optan por lo racional, siendo eficaces y 16gicos, pero evallan pocas
alternativas para poder tomar decisiones rapidas generalmente
enfocadas al corto plazo.

e Analitico, son personas con mas tolerancia a la ambiguedad,
manejando mayor informacion y por ende amplia sus alternativas de
solucion, viéndose en la necesidad de tomar una decision con cautela
y ser capaz de enfrentar cualquier adversidad que pudiera suscitarse en
el camino.

e Conceptual, este tipo de personas maneja informacion de muchas
fuentes, por lo que consideran muchas mas alternativas, los enfoques
de sus decisiones son a largo plazo, siendo excelentes encontrando
soluciones creativas a los problemas.

e Conductual, muestran mayor interés en el bienestar de los miembros
de la organizacion en su totalidad, y son positivos a las sugerencias de

los demas, toman decisiones a corto plazo y pueden desestimar los
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datos cuando lo crean necesario, ademas de evitan cualquier tipo de

conflicto buscando la aceptacion

Gerente
General

Gerente Gerente de
Comercial operaciones

Figura 16.  Gerencia de la empresa de calzado Eyleen
Elaboracion Propia

Eyleen, al ser una empresa pequefia y familiar, cuenta con tres gerencia, por lo
que las decisiones las toma Gerencia General, la Sra. Mary Isabel Tintaya
Agramonte, guiada por su mismo juicio a través de su experiencia y las sugerencias
tanto de la Gerente Comercial Yeraldi Yato y el gerente de operaciones Jeison Yato.
La empresa tiene marcado dos estilos de decision, la Gerente General toma
decisiones mas directivas, mientras las otras dos gerencias optan por decisiones mas
analiticas.

6.1.1.2. Imagen, prestigio y reputacion de la organizacion, su alta direccion y sus
gerentes:

Eyleen, a pesar de cambiar de nombre durante muchos afios, es una empresa que
jamas presento o se vio involucrado en procesos legales, de ningin tipo o como
ninguna de las partes.

6.1.1.2.1. Gerente General:
A cargo de la Sra. Mary lIsabel Tintaya Agramonte, con 25 afios de

experiencia en la industria de calzado, encargada de dirigir y controlar el
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correcto funcionamiento de la empresa, evaluar y tomar decisiones, asi como
contratar nuevo personal en la empresa. Anteriormente realizo las labores de
dirigir un taller mediano, teniendo una produccion de 130 pares diarios,
supervisando los diferentes procesos propios de la industria.
6.1.1.2.2. Gerente Comercial:
Srta. Yeraldi Yato Tintaya, certificada en modelaje de calzado, con mas de 9
afios de experiencia en el sector Calzado, desempefiandose anteriormente
como supervisora de operaciones y fue encargada del area de modelaje.
Conoce muy bien el mercado Arequipefio, ademas de tener muy buena
relacion con sus clientes principales, es la encargada de establecer estrategias
que le permitan incrementar las ventas de la empresa.
6.1.1.2.3. Gerente de Operaciones:
Responsable el Sr. Jeison Yato, certificado en modelaje y aparado en prendas
de calzado, con 7 afios de experiencia en el sector calzado, encargado de
supervisar todos los procesos que se llevan a cabo en el area de modelaje y
patronado, corte, aparado, armado y rematado, asi como los insumos
necesarios para la elaboracion del calzado.
Fortalezas y Debilidades identificadas en Administracion y Gerencia

Gerencia cuenta con la experiencia y por ende con la capacidad de dirigir correctamente la

empresa. (F1)

Estilos de decision diferentes en cada nivel gerencial, ademas de escasas herramientas para la

toma de decisiones. (D1)
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6.1.2. Marketing y Ventas
Se entiende Marketing como la orientacién empresarial centrada en satisfacer las
necesidades de los consumidores, es una funcion vital bajo las actuales condiciones
de competencia y globalizacion, es responsable de las decisiones relacionadas con el
producto, comunicacion, distribucion y precio, asi como el uso de las herramientas de
investigacion, segmentos de mercado y posicionamiento de productos (D”Alessio
Ipinza, 2015).
6.1.2.1. Producto.
Eyleen es una empresa que se dedica a la fabricacion y venta de calzado femenino,
botines y zapatillas, con una demanda cambiante, por lo que se enfoca en crear
nuevos disefios acorde a las tendencias del calzado sobretodo colombiano.

Los botines que fabrica Eyleen, son en cuero Arequipefio, ofreciendo para cada
modelo la opcion de escoger en que color desea, el tamafio y forma del taco,
exigiendo siempre a la curtiembre cumplir con los estandares de calidad.

Para mejorar el producto de otros del mercado, Eyleen incorpora en sus
calzados una plantilla de badana natural, encargada de evitar que el pie transpire
y genere incomodidad, ademas de usar suelas de material como PU, TR, espanzon
y caucho para mejorar la comodidad y durabilidad del calzado; el cuero que
utilizan para su fabricacion es nobuk, cerato, napa arequipefia, guante y gamuza,
asi como también mandan a hacer sus propias hormas, ya que las existentes en el
mercado no son estéticas ni tienen la medida que brinde la comodidad al ser usada

(calzada).
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Entre las variedades de sus botines se distingue claramente dos tipo segun su
uso: semi elegantes y casuales.
Semi elegantes, hechos como para compromisos o dias de trabajo, trabajados

entaco 5, 7y 9, se usan colores mas sobrios segun demanda, como son negro, café

s

%a/a/ma-

y camello.

ot AreS

Figura17. Modelo de Botin cuero, taco cufia espanzon

Figura 18.  Modelo botin gamuza, taco cufia espanzor
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Figura 19.

Figura20.  Modelo Botin Cuero, taco separado punta p.u.

Figura2l. Modelo Botin Cuero, taco semicufia y separado p.u.
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Figura22.  Modelo Botin Cuero, taco separado grueso y punta p.u.

Figura23.  Mocasines en variedad de colores de cuero, planta t.r.

Causales, que buscan basicamente cumplir con las expectativas de un dia
tranquilo y relajado, siendo su principal caracteristica un taco plano o

pequefio, ideales para outfits basicos con jeans y poleras.

Figura24. Botines taco plano espanzor, en cuero
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Figura 25.  Botines taco plano espanzor, en cuero

Figura 26.  Botines taco 3 en caucho, en cuero
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Figura 27.  Botines taco 3 en espanzor, en cuero
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Figura28.  Botines taco plano espanzor, en gamusa

Las zapatillas, por comodidad y flexibilidad son en cuero napa, usando

plantas PU para hacerlas las livianas y practicas.

Figura29. Zapatillas blancas planta goma

Figura 30.  Zapatillas blancas planta p.u.
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Figura31l. Zapatillas blancas planta p.u.

Figura 32.  Zapatillas blancas planta p.v.c.

Figura 33.  Zapatillas blancas planta p.v.c.
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Figura 34.  Zapatillas blancas planta goma

6.1.2.2. Precio.
Eyleen fijo sus precios de venta segun el mercado nacional de fabricantes de
calzado, el precio de venta para botines oscilan entre 40 y 70 soles, esto depende
el tipo de cuero (varia mucho si se usa napa o cerato), planta (material y tamafio
del taco) y disefio (botines de cafia alta o baja) que se utilice para la fabricacion
del calzado.

Para las zapatillas se fijé un precio de 50, usando cuero, planta PU y disefios
cafia baja, todos estos insumos son promedio, lo que hace que su costo de
fabricacion no sea tan elevado y le permite manejar precios mas competitivos en
el mercado local.

6.1.2.3. Plaza.
Eyleen es una empresa Arequipefia, con gran porcentaje de ventas en el mercado
local (33%), el 20% de las ventas esta destinada a Puno y Desaguadero donde
mucha de esta mercaderia es destinada a Bolivia de manera informal por terceros,

entre sus otros mercados figuran Ayacucho, Cuzco y Lima.
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Entre las principales tiendas a las que la empresa distribuye su calzado en la
region Arequipa tenemos el centro comercial ACMA, SIGLO XX del centro,
SIGLO XX del Avelino y Shoes Center, donde, a través de otras marcas, ya se

cuenta con mas de 10 afios en el mercado.

VENTAS

m Arequipa = Ayacucho = Puno Lima = Terceros

Figura 35. Ventas de la empresa Eyleen por departamento
Elaboracion Propia

6.1.2.4. Promocién.

La empresa cuenta en la actualidad con una FanPage Calzados Eyleen AQP, donde
sube constantemente fotos de sus modelos, tiene la opcién de tienda virtual en
Facebook, donde pone caracteristicas y precio de cada uno de los disefios, ademas
de atraer nuevos compradores, ya que los conecta con la encargada del area
comercial para poder cerrar la compra, muchas de sus ventas son a empresas con
las que ya viene afios trabajando, ellos ven los modelos por la pagina de Facebook
0 se les envia a sus WhatsApp para que puedan realizar sus pedidos.

La empresa carece de pagina web, en redes sociales solo cuenta con Facebook,
y pertenece a la camara pyme lo que mantiene a la empresa atenta a ferias o

plataformas de ventas, pero no las ponen en practica hasta el momento
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6.1.2.5. Necesidades del Consumidor.
El consumidor tiene necesidades cambiantes, debido a las constantes
modificaciones de las tendencias, es por ellos que Eyleen siempre innova en
variedad de Modelos propios, sobre todo en los meses de abril, junio y noviembre,
basandose generalmente en las tendencias actuales de Colombia, Brasil y Lima,
sin desestimar su valor agregado, la calidad, comodidad y brindar siempre un
precio justo.

Primero se dibuja el modelo en papel y una vez tomada la decisién de realizar
el modelo, este es plasmado en un patron por un modelista para que
posteriormente se realice todo el trabajo de fabricacién. Se toma fotos del calzado
para enviar a nuestros clientes que no se encuentran en Arequipa, se recorre todas
las tiendas ubicadas en la Region Arequipa para mostrar el calzado junto con un
muestrario de cueros en distintas calidades y colores, para que puedan realizar su
pedido, ademas se escucha las opiniones y si el cliente lo desea se agregan o retiran
detalles.

Fortalezas y Debilidades identificadas en Marketing y Ventas
Innovacién constante en modelos, colores, tacos y calidad acorde a las tendencias. (F2)
Presencia en la red social de Facebook. (F3)
No tiene presencia en otras plataformas de venta online, como son mercado libre, OLX,
Instagram y realizar pagos por publicidad (D2)
6.1.3.  Operaciones & Logistica e Infraestructura.
Para realizar la produccién de calzado se tiene que tener una gestion de operaciones,

una logistica integrada y una adecuada infraestructura.
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Operaciones es el &rea encargada de realizar los procesos de produccion del calzado
que se realiza, va desde la compra de materiales, donde su materia prima elemental,
es decir el cuero arequiperfio, lo compra desde la CURTIEMBRE AUSTRAL S.A.,
TENNERY LATINA S.A.C., Y CURTIEMBRE PACHECO S.R.L., seleccionadas
por tener el mejor cuero y variedad de colores en la region Arequipa. Las plantas del
calzado se compran en PIONNISAN SAC que tienen una sede en la Av.
Independencia 1861 regién Arequipay en POLITEK SAC que se ubica en Zamacola
Mz E Lote 5Z.1. Parque Industrial — Rio Seco, dichas empresas fabrican las plantas
ya que se encuentran en tendencia. Para los demas acabados , ya sean hebillas, cierres,
pegamento, pasadores, etc, se compran previa coordinacion y programacién de un
viaje a la cuidad de Lima, en el Centro Comercial Caquetd, en caso de no poder
realizar un viaje, se acude a las gallerias San Luis ubicadas en el centro de Arequipa.
El taller de la empresa Eyleen se ubica en la calle Simén Bolivar — Mariano Melgar,
en un area de 100 m2 distribuido en dos niveles de 50 m2 cada uno, donde se
distribuyen para realizar las labores de cortado, devastado, armado y rematado,
ademas de un area especifica para almacenar los cueros y demds insumos para su
fabricacion y un area adicional para ubicar todas las docenas de calzado terminadas.
No existe un area fisica dentro de la empresa para realizar la labor de aparado, las
personas encargadas de esta actividad recogen del taller los cortes del modelo para
poder realizar este trabajo desde su casa, esta forma de trabajo es muy comun en los
talleres de Arequipa, ya que a pesar de que Eyleen cuenta con la maquinaria, las
personas, que en su mayoria son mujeres, prefieren hacerlo desde su casa ya que les

permite no descuidar a sus familias, el problema radica en que es mas complicado
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darle seguimiento a este proceso y la calidad de trabajo que se realice, ademas de ser
el rea responsable de la mayor demora en el proceso de fabricacion de un par de
calzados

Cabe mencionar que en el proceso de produccion de cortado, se generan retazos tanto
de cuero como del forro textil que va dentro de cada calzado, siendo estos desechados
a la basura. Para el cortado de cuero y forro textil se usa una técnica de optimizacion
que permite utilizar al méaximo cada pieza, sobre todo del cuero que llega en piezas
de diferentes medidas (pies) y formas, es por ende que los retazos para ambos
materiales son muy pequefios.

Los retazos de los forros textiles, al ser de tela y esponja, pueden venderse a las
empresas fabricantes de colchones, sillones, o cojines, ya que es un insumo basico
para ellos y pueden generar un ingreso extraordinario para la empresa Eyleen, ademas

de esta ser una accion que las hace mas responsables ambientalmente
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Figura 36. Disefio Fisico de la empresa
Elaboracion Propia

Fortalezas y Debilidades identificadas en Operaciones & Logistica e Infraestructura
Espacio adecuado para poder trabajar con comodidad, un ambiente tranquilo y saludable
de trabajo. (F4)

Proveedores seguros y de gran trayectoria ubicados tanto en Arequipa como Lima. (F5)
Mucha dependencia de proveedores de cuero y plantas (suelas) en la ciudad de Arequipa.
(D3)

El control de seguimiento actual que lleva para el trabajo de aparado es deficiente. (D4)
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6.1.4.  Finanzasy Contabilidad.

La empresa Eyleen, para el afio 2018 presenta un valor estimado en activos de S/.
571,400 soles, los cuales son financiados en un 53% por capital propio y un 47% por
deuda de terceros.
Con respecto a la liquidez de la empresa, cuenta con un ratio de liquidez (AC/PC) de
1.285, el cual indica que el activo corriente de la empresa genera suficiente liquidez
para poder pagar las deudas de corto plazo.
El ratio de endeudamiento nos indica el porcentaje de financiamiento de deuda de
terceros con la que cuenta la empresa versus sus recursos propios. El valor del ratio
en mencion es de 0.89, en cual indica que la estructura de financiamiento es saludable
y que la empresa podria obtener nueva deuda si es que la necesitara.
El rendimiento del activo ROA mide la capacidad que tiene la empresa de calzado
Eyleen para generar rentabilidad sobre los activos. Calculando su valor observamos
que el ROA es de 36%, el cual muestra una aceptable capacidad para generar renta.
El ROE o rendimiento del capital mide la capacidad que tienen los recursos propios
para generar rentabilidad. EI ROE de Eyleen es del 27%, el cual también se considera
bueno y brinda un beneficio a su accionista.

Fortalezas y Debilidades identificadas en Finanzas y Contabilidad

Indicadores financieros rentables que le permiten acceder a nuevas fuentes de

financiamiento. (F6)
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6.1.5. Recursos Humanos.

El activo més valioso que la empresa Eyleen tiene es su personal, ya que gracias a su
experiencia e ingenio que adquirieron a través de los afios es que mucho de los
modelos y disefios que se realizan en la empresa son un éxito.
La empresa Eyleen cuenta para el &rea de operaciones con 2 cortadores, 1
devastadora, 7 aparadores, 4 armadores y 1 rematadora. En area administrativa cuenta
con un asistente administrativo.
El clima laboral y las condiciones son excelentes, ya que se les brinda un espacio
adecuado para ellos, buscando que el colaborador tenga comodidad y este se refleje
un buen trabajo. Los colaboradores nuevos aprenden de los colaboradores mas
antiguos, ya que se tiene la predisposicién a ensefiar tanto como a aprender.
La comunicacion dentro de la empresa es fluida y directa, ya que gerencia trata
directamente con todos los colaboradores y estos también para expresar sus
preocupaciones, soluciones y viceversa.

Fortalezas y Debilidades identificadas en Recursos Humanos:

Buen clima laboral entre los colaboradores. (F1)

Escasez de capacitaciones a los trabajadores. (D1)

6.1.6.  Sistemas de Informacion y Comunicacion.
El area de operaciones trabaja acorde a la demanda del area comercial, fabricando
media docena (uno de talla 35, dos de talla 36, dos de talla 37, uno de talla 38) de un
mismo disefio, mismo color y misma planta, para ello, el encargado de operaciones
es el responsable de entregarles la materia prima como es el cuero y llevar el control

del mismo para evitar carencias a ultimo momento.
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Todos estos controles que se realizan dentro de la empresa son manuales por el
momento, a futuro se desea implementar mecanismos tecnolégicos que le permitan a
la empresa poder manejar mejor la informacién y asi agilizar los tiempos de
produccion, ademas de mejorar la logistica de la empresa y evitar carencias de
suministros.

Fortalezas y Debilidades identificadas en Sistemas de Informacion y Comunicacion:

Buen sistema de monitoreo o control interno en la empresa. (F8)

Carencia de Sistemas de Informacion y Comunicacién q permitan la optimizacion del

control interno de la empresa. (D6)

6.1.7.  Tecnologia investigacion y desarrollo
La empresa Eyleen no cuenta con nueva tecnologia en su taller, ya que en su mayoria
son procesos manuales para poder realizar el producto. El area de modelaje esta
constantemente actualizandose en los cursos y softwares que brinda el estado, para a
través de programas poder mejorar la estructura del calzado y puedan adaptarse a las
diferentes medidas de los tacos y tallas en la que se debe trabajar.
Para mejorar la calidad, constantemente se prueban nuevos modelos y se cambian
materiales en las piezas, sobre todo internas, para brindar un producto mejorado a sus
compradores, ademas de usar hormas de calzado adaptadas al pie peruano, tanto de
jévenes como de mujeres de mayor edad que les permita comodidad al usar.
Fortalezas y Debilidades identificadas en Tecnologia investigacion y desarrollo:
Investiga y aplica sus conocimientos para mejorar sus modelos y disefios. (F9)

No invierte en nuevas tecnologias para optimizar su proceso de produccion. (D7)
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6.2. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)
La matriz de evaluacion de factores internos sirve para poder resumir y evaluar las
principales fortalezas y debilidad que tiene la empresa.
A continuacion se describe el procedimiento que se utiliza para realizar la evaluacion de
factores internos:
1. Con la informacion obtenida en el AMOFHIT se hace una lista con los factores
més determinantes e importantes de la empresa, estos factores internos deben
oscilar entre los 10 y 20.
2. A cada uno de los factores internos se le asigna un peso relativo que va desde 0.0
(no importante) hasta 1.0 (muy importante), al final la sumatoria de todos los pesos
asignados a los factores internos debe ser igual a 1.0
3. A cada uno de los factores internos se le asigna un valor que va desde 1 a 4, este
valor otorgado va acorde a la respuesta actual de la estrategia de la organizacion,

es decir:
4 = fortaleza mayor
3 = fortaleza menos
2 = debilidad menor
1=debilidad mayor.
4. Se procede a multiplicar el peso de cada factor interno por su valor
5. Se suman los resultados de la multiplicacion anterior de cada factor interno y se
saca un ponderado total de las fortalezas, debilidades y la organizacion
6. El puntaje final obtenido (sumatoria) oscila entre 1 (puntaje mas bajo) y 4 (puntaje

mas alto), siendo el 2.5 un término intermedio de la empresa.
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Tabla 13. Matriz de Evaluacién de Factores Internos
Factores determinantes de éxito Peso | Valor | Ponderacion
Fortalezas

1. Gerencia cuenta con la experiencia y la capacidad de dirigir
009| 4 0.36
correctamente la empresa.

2. Innovacién constante en modelos, colores, tacos y calidad
009| 4 0.36
acorde a las tendencias.

3. Presencia en la red social de Facebook 0.04 3 0.12

4. Espacio adecuado para poder trabajar con comodidad, un
004 3 0.12
ambiente tranquilo y saludable de trabajo.

5. Proveedores seguros y de gran trayectoria ubicados tanto en
008| 4 0.32
Arequipa como Lima.

6. Indicadores financieros rentables que le permiten acceder a

0.09 3 0.27
nuevas fuentes de financiamiento.
7. Buen clima laboral entre los colaboradores. 0.06 3 0.18
8. Buen sistema de monitoreo o control interno en la empresa. 005]| 3 0.15

9. Investiga y aplica sus conocimientos para mejorar sus modelos

008| 3 0.24
y disefios.
Subtotal 0.62 2.12
Debilidades

1. Estilos de decision diferentes en cada nivel gerencial, ademas
009]| 1 0.09
de escasas herramientas para la toma de decisiones.
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2. No tiene presencia en otras plataformas de venta online, como
son mercado libre, OLX, Instagram y realizar pagos por|0.08 | 1 0.08
publicidad.
3. Mucha dependencia de proveedores de cuero y plantas (suelas)

004] 2 0.08
en la ciudad de Arequipa.
4. El control de seguimiento actual que lleva para el trabajo de

0.03]| 2 0.06
aparado es deficiente.
5. Escasez de capacitaciones a los trabajadores. 005 1 0.05
6. Carencia de Sistemas de Informacion y Comunicacién que le

004] 2 0.08
permitan la optimizacion del control interno de la empresa.
7. No invierte en nuevas tecnologias para optimizar su proceso de

005]| 2 0.1
produccién.
Subtotal 0.38 0.54
Total 1 2.66

Elaboracion Propia

La matriz MEFI de la empresa de calzado femenino EYLEEN, cuenta con 9 fortalezas y 7
debilidades, siendo un total de 16 factores internos determinantes de éxito, que arrojaron una
ponderacién total de 2.66 lo que indicia que las estrategias que se han usado hasta la fecha son
correctas ya que cubren con las necesidades de la empresa y le permiten tener un buen desemperio,
mas aun se tiene que realizar cambios que busquen la mejoria de la empresa, para poder aprovechar
mejor las fortalezas y reducir o eliminar las debilidades.

Las fortalezas donde se tiene mayor desempefio son 1, 2 y 5, mientras que las debilidades méas

notorias y que necesitan con urgencia ser evaluadas para tener un mejor control son 1, 2 y 5.
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7. CAPITULO VII: PROCESO ESTRATEGICO

7.1. Objetivos de Largo Plazo
Los objetivos de largo plazo (OLP) son los objetivos estratégicos para la empresa, teniendo
en cuenta el curso de accion que se busca. Los OLP son una representacion del resultado
de lo que la empresa desea llegar a ser, mismas que deben conducir al cumplimiento de la
vision.
Un punto importante a considerar es el horizonte de tiempo, ya que los objetivos deben ser
coherentes y cumplir con su ciclo de vida, es decir, hasta g se cumpla con la vision.

Tabla 14. Objetivos a Largo Plazo

Obijetivo de Largo Plazo Nro 1 (OLP1)

Incrementar el nivel de ventas en el mercado nacional en un 10% anualmente durante los proximos
cinco afos.

Objetivo de Largo Plazo Nro 2 (OLP2)

Lograr exportar calzado al mercado de Bolivia en un orden de S/. 170,000 anualmente durante los
préximos cinco afios.

Objetivo de Largo Plazo Nro 3 (OLP3)

Implementar plataformas de ventas online que permitan mejorar su participacion en el mercado,
tanto nacional como internacional.

Objetivo de Largo Plazo Nro 4 (OLP4)

Aumentar la capacidad instalada de la empresa con tecnologia de punta en un 30% para los
préximos cinco afios.

Obijetivo de Largo Plazo Nro 5 (OLP5)

Mejorar la gestion empresarial y capacitar al personal con dos cursos especializados por afio.

Obijetivo de Largo Plazo Nro 6 (OLP6)

Establecer nuevas alianza estratégica con empresas proveedoras de insumos para calzado en la
ciudad de Lima.

Elaboracion: Propia

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




REPOSITORIO DE UNIVERSIDAR

TESIS UCSM

CATOLICA
DE SANTA MARIA

Establecer nuevas alianza estratégica con empresas proveedoras de insumos para calzado

en la ciudad de Lima.

7.2.  Matriz de Intereses Organizacionales
Matriz de Intereses Organizacionales (MI10), se refiere a las ganancias que la empresa
desea alcanzar, siendo estos impulsados por la mision y guiados por la vision. A su vez
deben comparar con los competidores y mencionar las organizaciones con las que se tiene
intereses comunes.
Segun D’Alessio Ipinza (2015), la intensidad de interés se divide en tres partes:
Vital: si el hecho de no alcanzarlos genera serios dafios,
Importantes: si afectan de manera adversa, y
Periféricos: si solo tienen consecuencias secundarias
A través de esta matriz podremos visualizar el nivel competitivo asi como probables
alianzas que se pueden formar, buscando alcanzar el éxito tanto en el mercado local como

en la industria del calzado.

Tabla 15. Matriz de Intereses Organizaciones
. . Intensidad del Interés
Interés Organizacional . -
Vital Importante Periférico
. Mayoristas
Abrir nuevos Mercados _y .
Minoristas
o Mayoristas
Aumentar la participacion de Mercado .y .
Minoristas
Capacitacion a los colaboradores CITEccal
Trabajadores
Desarrollo de nuevas formas de Venta J )
Independientes
. i Independientes
Inversion en Tecnologia Trabajadores
g J CITEccal

Elaboracion: Propia
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La Matriz de Intereses Organizaciones de la empresa de Calzado Eyleen, cuenta con 5 intereses
organizacionales, de los cuales abrir nuevos mercados y aumentar la participacién de mercado son
vitales para la empresa ya que encuentran dentro de la vision, para ello trabajamos de la mano con
las empresas mayoristas, intermediarias entre nuestro producto y los minoristas o consumidor
final.

El CITEccal, como una de las politicas del estado, necesita que este sector mejore su
competitividad, y la empresa necesita de capacitaciones constantes en los diferentes procesos para
poder mejorar e innovar su producto. El desarrollo de nuevas formas de ventas permite ingresar a
nuevos mercador, para ello se necesita la experiencia de los trabajadores de la empresa, y una
empresa tercera que pueda manejar eficientemente nuevas plataformas de ventas.

La inversion en tecnologia nos va a permitir mejorar los procesos en la fabricacion de calzado,
beneficiando de sobre manera a los trabajadores, ya que agilizaran los tiempos de las etapas de
fabricacion, también benefician al CITEccal y empresas terceras, ya que la empresa mejora su
competitividad y requiere los servicios de una empresa que pueda satisfacer las nuevas demandas

tecnoldgicas.

7.3. Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (MFODA)
La matriz FODA es intuitiva y una muy importante herramienta para poder realizar el
andlisis situacional. Para los 4 cuadrantes que posee esta matriz se deben generar
estrategias.
La matriz FODA contiene las oportunidades y amenazas obtenidas en la matriz de
evaluacion de factores externos, como también las fortalezas y debilidades obtenidas en la
matriz de evaluacion de factores internos, creando estas los cuatro cuadrantes de la matriz

FODA (FO, DO, FA, DA).
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En los cuadrantes se realiza el proceso de emparejamiento para poder crear las estrategias
en la matriz.
a) Estrategias FO —Explotar
Busca usar a las Fortalezas internas para obtener una ventaja de las
oportunidades externas
b) Estrategias DO — Buscar
Busca mejorar las debilidades internas para obtener ventaja de las
oportunidades externas
C) Estrategias FA — Confrontar
Usa las fortalezas de la organizacion para reducir el impacto de las amenazas
externas
d) Estrategias DA — Evitar
Busca crear acciones defensivas para reducir las debilidades internas evitando

las amenazas del entorno
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Tabla 16. Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas
Anélisis interno|Fortalezas - F Debilidades - D

1. Gerencia cuenta con la experiencia y la capacidad de dirigir |1. Estilos de decision diferentes en cada nivel gerencial, ademas de
correctamente la empresa. escasas herramientas para la toma de decisiones.
2. Innovacién constante en modelos, colores, tacos y calidad 2. No tiene presencia en otras plataformas de venta online, como
acorde a las tendencias. son mercado libre, OLX, Instagram y realizar pagos por publicidad.
3. Presencia en la red social de Facebook 3. Mucha dependencia de proveedores de cuero y plantas (suelas)
4. Espacio adecuado para poder trabajar con comodidad, un en la ciudad de Arequipa.
ambiente tranquilo y saludable de trabajo. 4. El control de seguimiento actual que lleva para el trabajo de
5. Proveedores seguros y de gran trayectoria ubicados tanto en |aparado es deficiente.
Arequipa como Lima. 5. Escasez de capacitaciones a los trabajadores.
6. Indicadores financieros rentables que le permiten acceder a (6. Carencia de Sistemas de Informacion y Comunicacion que le
nuevas fuentes de financiamiento. permitan la optimizacion del control interno de la empresa.
7. Buen clima laboral entre los colaboradores. 7. No invierte en nuevas tecnologias para optimizar su proceso de

8. Buen sistema de monitoreo o control interno en la empresa.  |produccion.
9. Investiga y aplica sus conocimientos para mejorar sus
Andlisis externo modelos y disefios.

Oportunidades - O Estrategias FO - Explorar Estrategias DO - Buscar

1. Apoyo del gobierno al desarrollo de las Pymes en el Perd.
2. Solidos indicadores macroeconémicos que incentivan la
inversion en el Perd.

3. Costo de produccion del calzado en el Pert es mas bajo
que Latinoamérica

4. Posibilidad de exportar calzado a las principales

1. Aprovechar el apoyo del gobierno, las ferias y el desarrollo de|1. Estandarizacion de Procesos Administrativos y Operativos (D1,
la moda para innovar y mejorar el calzado (F2, F9 con O1, 06, [D4 con O1)

P o Q7) 2. Desarrollar el &rea de Marketing (D2 con 04, 05, O6)
econdmicas de la region y del mundo. . . . K
L i . » 2. Exportar aprovechando los bajos costos de fabricacion en 3. Implementar alianzas con nuevos proveedores de Lima (D3 con
5. Crecimiento poblacional origina un crecimiento en la h
Pert (F1, F2, F5 con O3 04) 03, 07)
demanda del calzado. W i A b - . .
6, Las ferias de calzado quedofbanan cencra 3. Penetracion de mercado incrementando la produccion (F3,  [4. Inversion en software de gestién empresarial que mejoren los
’ . _q 9 9 9 F4, F5, F7 con O1, 02, O5) procesos administrativos y de gestion(D4, D6, D7 con O1, O8)
oportunidades de negocios. " ; - X . L
4. Invertir en tecnologia para optimizar los procesos de 5. Participar en las capacitaciones que ofrece el Ministerio de
7. constante desarrollo en la moda del calzado. I -
X X i - produccion (F1, F6, F8 con 08, 09) Produccion (D5 con O1)
8. Existencia de organismos e instituciones que buscan
mejorar la innovacién y tecnologia en la industria del calzado.
9. Existencia de nuevas tecnologias en la fabricacion de
calzados que son amigables con el medio ambiente.
Amenazas - A Estrategias FA - Confrontar Estrategias DA - Evitar

1. Acontecimientos politicos generan incertidumbre en el
crecimiento del pais.

2. TLC entre Per-China afecta de industria del calzado
peruano. 1. Desarrollo constante de nuevos productos acorde a las

3. Crecimiento de las importaciones de calzado en el Perd. |tendencias (F1, F2, F9 con A1, A2, A3, A5)

4. Asociaciones que protegen la vida y los derechos de los  [2. Elaboracién del producto con algunos insumos amigables con
animales se oponen a la confeccion de calzado con pieles de |el medio ambiente (F1, F9 con A6)

animales. 3. Crear un proyecto para una nueva linea de calzados cruelty
5. Bajos niveles de innovacion reflejada en los indices de free (F1, F2, F9 con D4)

competitividad del pais.

6. Crecientes campafias mundiales sobre el consumo
responsable y el cuidado del medio ambiente.

1. Nuevos proveedores de insumos ecolégicos (D3 con A6)

2. Implementar nuevas plataformas de ventas para incrementar la
competitividad (D1, D2 con A1, A2, A3)

3. Implementar el desarrollo de las buenas practicas ambientales
(D5, D6, D7 con A5, A6)

Elaboracion: propia

e Estrategias FO —Explotar
1. Aprovechar el apoyo del gobierno, las ferias y el desarrollo de la moda para innovar y
mejorar el calzado (F2, F9 con 01, 06, O7)
2. Exportar aprovechando los bajos costos de fabricacion en Perl (F1, F2, F5 con O3 O4)

3. Penetracion de mercado incrementando la produccion (F3, F4, F5, F7 con O1, 02, O5)
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4. Invertir en tecnologia para optimizar los procesos de produccion (F1, F6, F8 con O8,

09)

Estrategias DO — Buscar
1. Estandarizacion de Procesos Administrativos y Operativos (D1, D4 con O1)
2. Desarrollar el é4rea de Marketing (D2 <con 04, 05, 06)
3. Implementar alianzas con nuevos proveedores de Lima (D3 con 03, O7)
4. Inversion en Tecnologia y programas que mejoren los procesos de produccién (D4, D6,
D7 con 01, 08, Q9)
5. Participar en las capacitaciones que ofrece el Ministerio de Produccion (D5 con O1)

e Estrategias FA — Confrontar
1. Desarrollo constante de nuevos productos acorde a las tendencias (F1, F2, F9 con Al,
A2, A3, Ab)
2. Elaboracion del producto con algunos insumos amigables con el medio ambiente (F1,
F9 con A6)
3. Crear un proyecto para una nueva linea de calzados cruelty free (F1, F2, F9 con D4)

e Estrategias DA — Evitar
1. Nuevos  proveedores  de insumos  ecologicos (D3 con  A6)
2. Implementar nuevas plataformas de ventas para incrementar la competitividad (D1, D2
con Al, A2, A3)

3. Implementar el desarrollo de las buenas practicas ambientales (D5, D6, D7 con A5, A6)

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




REPQSITORIO DE i UNIVERSIDAB

CATOLICA

TESIS UCSM DE SANTA MARIA

7.4. Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA)
La matriz de la posicion estratégica y la evaluacion de laaccién (PEYEA) de Dickel (1984),
se usa para poder determinar la postura estratégica adecuada de la organizacién. La
MPEYEA cuenta con dos ejes para combinar los factores relativos a la industria y dos ejes
para combinar los factores relativos a la organizacion, formando cuatro cuadrantes como

se aprecia en la siguiente imagen:

Fortaleza Alto
tereeressetircititinirirees » financiera A

: R 6 F
Factores relativos 5 4
a la organizacion
: 4 1
CONSERVADOR 3 1= _ AGRESIVO
o <5 LS5
1 4
Bajo S—————+— Al
_____ Ventaa 6 5 4-3-2 -1;1 1 2 3 4 5 6 Fortalezade
competitiva la industria
(VQO) 27T (F1)
DEFENSIVO 34  COMPETITIVO A
-1 ) N — :
5 4
64 :
Estabilidad ¥ Factores .relativos
del entorno Bajo a la industria
( 3

Figura 37. Cuadrantes de la matriz PEYEA
Elaboracion: (D'Alessio Ipinza, 2015)

Miles y Snow (2003) describe las posturas que ayuda a los gerentes a concretar el impulsor
estratégico adecuado para la empresa.
a) Postura agresiva - Alta fortaleza financiera (FF) y alta fortaleza de la industria
(FI)
Industria atractiva y escasa turbulencia del entorno.

Se tiene una clara ventaja competitiva.
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La entrada de nuevos competidores es un factor importante.
Las organizaciones deben aprovechar las ventajas de las oportunidades, tales
como incrementar la participacion de mercado, o tener productos que saquen
una notoria ventaja competitiva.
Estrategia de los exploradores/buscadores

b) Postura competitiva - Alta fortaleza de la industria (FI) y baja estabilidad del
entorno (EE)
Industria atractiva, donde se puede tener una ventaja competitiva en un
entorno poco inestable.
Las organizaciones necesitan de recursos financieros para incrementar la
fuerza de ventas, area de marketing, implementar la linea de productos,
reduccion de costos y buscar empresas ricas en caja para fusion.
Estrategia de los reactivos.

c) Postura conservadora - Alta fortaleza financiera (FF) y baja ventaja
competitiva (VC)
Postura ante un mercado estable y de lento crecimiento.
La organizacion tiene que buscar la estabilidad financiera.
Las organizaciones deben disminuir su linea de productos, bajar sus costos,
prestar mas atencion a los flujos de caja, desarrollar nuevos productos, entrar
a mercados con mayor atractivo.
Estrategia de los analistas.

d) Postura Defensiva - Baja estabilidad del entorno (EE) y baja ventaja

competitiva (VC)
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Postura de una industria no atractiva, en una empresa carente de productos
competitivos y estabilidad financiera.
La competitividad es el mas critico factor.
La organizacion debe reducir agresivamente sus costos, capacidad instalada,
inversiones y productos marginales.
Estrategia de los defensores.
La fortaleza financiera (FF) y la ventaja competitiva (VC) son los que determinaran la
posicion estratégica de la organizacion, pertenecen a la organizacion. La fortaleza de la
industria (FI) y la estabilidad del entorno (EE) conllevan a la posicién estratégica de la
industria como un total, pertenecen al sector industrial.
El procedimiento para realizar la MPEYEA, es el siguiente:
a) Se selecciona los factores que van a definir las variables de FF, VC, EE Y FI.
b) Se le asigna un valor numérico a cada factor, asignando un ranking nimero
del +1 (peor) al +6 (mejor) a los factores FF y Fi, mientras que para los
factores EE y VC se le asigna un ranking entre -1 (mejor) al -6 (peor). Se saca
un promedio de cada uno, pero para el caso de EE y VC se le debe restar seis
(-6) y este seré el promedio dichos factores.
c) Se grafica los puntajes promedio de cada grupo, construyéndose un poligono
para su analisis.
d) Se realiza la sumatoria algebraica los dos puntajes del eje x, y se grafica el
punto resultante como abscisa. De igual forma para el eje y, y su punto
resultante es la ordenada. Por ultimo se grafica el punto de interseccién (x,y)

y se procede a graficar un vector.
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e) EI vector direccional nos indica la estrategia mas adecuada para la
organizacion, para ello se debe llevar a cabo el poligono direccional y el vector
resultante.

Tabla 17. Matriz PEYEA

1.- Posicion Estratégica Interna
1.1.- Factores determinantes de la Calificaciones e
. . : Calificacion
Fortaleza Financiera (FF) - Eje +Y ol1]2(3lals|e6
1.- Apalancamiento Desbalanceado Balanceado
2.- Liquidez Desbalanceada Sélida 4
3:- C'apltal requerido VS. Capital Alto Bajo 3
disponible
4.- Flujo de caja Bajo Alto 4
5.- Facilidad de salida del mercado Dificil Facil 5
6.- Riesgo involucrado en el negocio Alto Bajo 4
7.- Rotacién de inventarios Lento Rapido 5
8.- Economias de escala y de experiencia | Bajas Altas 5
PROMEDIO 4.25
1.2.- Factores determinantes de la Calificaciones e
. .. . Calificacion
Ventaja Competitiva (VC) - Eje =X ol1]213lalsl|e
1.- Participacién en el mercado Pequefia Grande 1
2.- Calidad de producto Inferior Superior 4
3.- Ciclo de vida del Producto Avanzado Temprano 4
4.- Ciclo de reemplazo del Producto Variable Fijo 2
5.- Lealtad del consumidor Baja Alta 3
6.- Utilizacion de | idad de | |
i |.zaC|on e la capacidad de los Béja Alta 4
competidores
7.- Conocimiento tecnolégico Bajo Alto
8.- Integracion vertical Baja Alta 4
9.- Velocidad de introduccién de nuevos Lenta Rapida 4
productos
PROMGEDIO - | .2.888889
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2.- Posicion Estratégica Externa
2.1.- Factores determinantes de la Calificaciones e
- . Calificacion
Estabilidad del Entorno (EE) - Eje -Y
1.- Cambios tecnoldgicos Muchos Pocos 2
2.- Tasa de Inflacion Alta Baja 4
3.- Variabilidad de la demanda Grande Pequefa 2
4.- Ran.g_o de precios de productos Amplio Estrecho 5
competitivos
5.- Barreras de entrada al mercado Pocas Muchas 3
6.- Rivalidad/presion competitiva Alta Baja 1
7.- Elasticidad de precios de la demanda | Elastica Ineldstica 2
8.- Presion de los productos sustitutos | Alta Baja 2
PROMEDIO 3.38
-6
2.2.- Factores determinantes de la Calificaciones S
: : Calificacion
Fortaleza en la Industria (Fl) - Eje +X ol11213lals5]6
1.- Potencial de crecimiento Bajo Alto 4
2.- Potencial de utilidades Bajo Alto 3
3.- Estabilidad Financiera Baja Alta 2
4.- Conocimiento tecnolégico Simple Complejo 2
5.- Utilizacién de recursos Ineficiente Eficiente 3
6.- Intensidad de capital Baja Alta 1
7.- Facilidad de entrada al mercado Facil Dificil 3
8.- I?roductlwdad/utlllzauon de la Baja Alta 5
capacidad
9.- Poder de negociacion de los Bajo Alto 3
productores
PROMEDIO | 2.5555556

Elaboracion: Propia

Tabla 18. Matriz PEYEA — Vectores direccionales

Grupo de factores Promedio Eje Vector direccional
FF | Fortaleza Financiera 4.25 +Y EjeY 0.875
FI | Fortaleza en la Industria 2.55555556 +X Eje X -0.33333333
EE | Estabilidad del Entorno -3.375 -Y
VC | Ventaja Competitiva -2.88888889 -X

Elaboracion: Propia
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Figura 38.  Matriz de Posicién Estratégica PEYEA
Elaboracion: Propia

La matriz de la posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (PEYEA), seguin el vector
direccional resultante indica una postura conservadora, indicando esta que la organizacion debe
desarrollar nuevos productos para poder entrar a nuevos mercados que resulten mas atractivos que
los actuales, a su vez ganar participacion en los mercados actuales desarrollando y mejorando su
calzado volviéndolo mas competitivo, asi podran encontrar una estabilidad financiera.

Usa la estrategia de los analistas, donde tiene fuerza financiera mas carece de ventajas
competitivas, creando énfasis en analizar las oportunidades del producto y mercado, asi como del

progreso conservador de ellos.
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7.5.  Matriz de Boston Consulting Group (MBCG)

El Grupo de Consultoria de Boston (BCG) fue quien desarrollo la matriz en base a la
relacion existente entre la participacion del mercado y la generacion de efectivo con la tasa
de crecimiento de las ventas en la industria y el uso de efectivo.

La finalidad de esta matriz es colaborar en la formulacion de estrategias, presentando
graficamente las diferencias entre divisiones (unidades de negocio estratégicas), que
contribuyen a determinar la posicion competitiva de las divisiones en términos de su
participacién de mercados e incremento de ventas. Ademas evalla la estrategia global de
divisiones de la organizacion, su ventaja competitiva y facilita el manejo del portafolio del
negocio.

POSICION DE LA PARTICIPACION DE MERCADO RELATIVA

EN LA INDUSTRIA
GENERACION CAJA

ALTA MEDIA BAJA

1.0 .50 0.0
ALTA
+20

ESTRELLAS SIGNOS DE
I INTERROGACION

|
MEDIA

USO CAJA

VACAS LECHERAS PERROS
] v

TASA DE CRECIMIENTO
DE LAS VENTAS EN LA INDUSTRIA

BAJA
-20

Figura 39.  Estructura de la Matriz del Boston Consulting Group
Elaboracion: (D'Alessio Ipinza, 2015)

En la figura anterior se muestran dos ejes. El eje X pertenece a la posicién de la

participacion relativa en la industria, va de derecha a izquierda y este se divide en dos

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPOSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM ~@  DE SANTA MARIA

partes: uno va de 0 a 0.5 equivalente de baja a media participacion relativa, mientras que
la parte siguiente va de 0.5 a 1 equivalente de media a alta participacion relativa.
El eje Y pertenece a la tasa de crecimiento de las ventas de la industria en porcentaje, se
divide en dos partes: de -20% a 0% que expresa una reduccion de las ventas en la industria,
y la siguiente de 0% a +20% que denota el incremento de las ventas en la industria.
La Matriz de Boston Consulting Group tiene cuatro cuadrantes:
a) Cuadrante I: Signo de interrogacion
e Baja participacion relativa del mercado, aunque compiten en una industria
de alto crecimiento.
e Las necesidades de efectivo son altas.
e La generacion de caja es baja.
e La organizacion debe decidir si fortalecerse con estrategias intensivas o
desinvertir.
b) Cuadrante II: Estrellas
= Alta participacion relativa del mercado y alta tasa de crecimiento de la
industria.
= Constituyen las mejores oportunidades de largo plazo para crecimiento y
rentabilidad.
= Requieren inversiéon substancial para mantener o consolidar la posicién
dominante.
= Son aplicables estrategias de integracion, estrategias intensivas, y aventuras
conjuntas.

c) Cuadrante Ill: Vacas lecheras
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e Alta participacion relativa del mercado pero compiten en una industria de
bajo crecimiento.

e Generan exceso de liquidez para sus necesidades.

e Este exceso es recolectado para otros propositos.

¢ Deben ser administradas para mantener una posicion solida el mayor tiempo
posible.

eEs conveniente aplicar estrategias de desarrollo de producto y
diversificacion concéntrica.

e Si se debilita la reduccion o el desposeimiento son estrategias aplicables.

d) Cuadrante VI: Perros

¢ Baja participacion relativa del mercado y compite en un mercado de lento o
de poco crecimiento.

e Su posicion débil interna y externa provoca la aplicacion de estrategias de

liquidacién, desinversion o reduccion.

Para realizar una matriz BCG, se debe realizar lo siguiente:
e [dentificar las unidades de negocios estratégicas.
¢ Obtener informacion de la participacion de mercado relativa de la industria
como la tasa de crecimiento de las ventas en la industria.
e Graficar como compete.

e Sefalar las estrategias a seguir de acuerdo con los resultados alcanzados.
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Segun el ICEX, los botines en Peru tienen un mercado nacional el 2018 de 2 725 391 pares al
afio, mientras que las zapatillas de 2 695 409 pares al afio. Para el 2018, la empresa Eyleen fabrico

580 pares de botines al afio y 356 pares de zapatillas al afio.

Tabla 19. Datos requeridos para la elaboracion de la matriz BCG
B.Ventas |[C. Ventas Participacion de
Ventas  afio
) afio 2017 de |afio 2018 de mercado .
Unidad de 2018 de Ia » Tasa de Crecimiento
_ la la o (produccion de la
negocio g _ ., |organizacion ([C-B}/B)
organizacion | organizacion ) empresa/mercado
0
(S)) (S)) nacional)
Botines 397800 452400 62% 0.022% 13.725%
Zapatillas 248040 277680 38% 0.013% 11.950%
Total 645840 730080 100%

Elaboracion: Propia

POSICION DE LA PARTICIPACION DE MERCADO RELATIVA

EN LA INDUSTRIA
ALTA MEDIA BAJA
1.0 50 0.0
ALTA - 3
+20 ESTRELLAS /- INTERROGANTES
o) [ ]
-
=
&
=
S  mepaA
= 0
w
(o)
<
W
st
B‘;JOA VACAS LECHERAS THP*| PERROS H

Figura40.  Matriz Boston Consulting Group
Elaboracion: Propia
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El calzado tanto en botines como zapatillas, que estan siendo representados por los circulos
azul y amarillo respectivamente, se encuentran en el cuadrante de interrogacion, es decir,
en la etapa de introduccion, esto debido a una tasa de crecimiento alta pero poca o casi nula
participacion de mercado,
Lo que se busca es que estos productos ingreses al cuadrante de la estrella, es decir, a una
etapa de crecimiento, para lo cual, la empresa necesita hacer uso de su caja para poder
invertir en tecnologia y maquinaria que le ayude a incrementar la participacion del mercado
como también sus ventas.

7.6. Matriz Interna — Externa
La Matriz Interna — Externa (MIE), estd conformada por nueve celdas a través de dos
dimensiones (valoradas segun las matrices EFE y EFI), permitiendo reflejar y evaluar las
dificultades de la organizacion, para ello se clasifican en tres rangos como alto, medio y
bajo.
La MIE consta de dos ejes:
El eje X u horizontal: corresponde a la ponderacion de la matriz EFI. Se encuentra dividido
en tres sectores como débil (de 1.0 a 1.9), promedio (de 2.0 a 2.9), y fuerte (de 3.0 a 4.0)
El eje Y u vertical: corresponde a la ponderacion de la matriz EFE. También se encuentra
dividido en tres sectores como bajo (de 1.0 a 1.9), medio (de 2.0 2 2.9), y alto (de 3.0 a 4.0)

(D'Alessio Ipinza, 2015).
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Figura4l. Modelo Matriz Interna - Externa
Elaboracion: (D'Alessio Ipinza, 2015)

Las nueve celdas se agrupan en tres regiones, donde cada una de estas cuenta con
estrategias diferentes. La Region 1, crecer y construir (busca inversion); la Region 2,
retener y mantener (sugiere invertir selectivamente); y la Regién 3, cosechar o desinvertir
recursos.

Para realizar la Matriz Interna-Externa de la empresa de calzado femenino Eyleen, se debe
considerar las ponderaciones siguientes:

Matriz EFE: 3.02, perteneciente al eje Y

Matriz EFI: 2.66, perteneciente al eje X
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Figura42.  Matriz Interna - Externa
Fuente: Elaboracion propia

La MIE muestra que la empresa se ubica en el cuadrante I, Region 1, por lo que se debe
buscar la inversion selectiva para crecer y construir, aplicando estrategias intensivas que le

ayuden a analizar el mercado.

7.7. Matriz de la Gran Estrategia
La Matriz de la Gran Estrategia (MGE) tiene como finalidad colaborar con la evaluacion y
afinar la eleccion correcta de estrategias para la organizacion.
La MGE consta de dos variables: crecimiento del mercado (rapido o lento) y la posicién
competitiva de la empresa en dicho mercado (fuerte o débil), para poder evaluar ambas
variables paralelamente, se categoriza la empresa en uno de los cuatro cuadrantes sin

necesidad de realizar una valoracion o hallar un vector.
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Cuadrante I, la organizacién tiene una posicién competitiva fuerte en un rapido crecimiento
de mercado. Debe Desarrollar y penetrar tanto mercados como productos, integracion
vertical hacia adelante o atras, y diversificar.
Cuadrante |1, la organizacion tiene una posicion competitiva débil en un rapido crecimiento
de mercado. Debe desarrollar y penetrar mercados, e integracion horizontal.
Cuadrante 11, la organizacion tiene una posicion competitiva débil en un lento crecimiento
de mercado. Debe Atrincherarse, diversificar y vender sus posesiones.
Cuadrante VI, la organizacion tiene una posicion competitiva fuerte en un lento
crecimiento de mercado. Debe diversificar.
En la siguiente figura se describe las estrategias que se sugieren para el cuadrante que se
escoja.

La empresa de Calzado Femenino Eyleen, competitivamente se encuentra en una posicion débil

ya que la competencia es fuerte, y la empresa se encuentra en crecimiento lento.
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RAPIDO CRECIMIENTO DEL MERCADO

CUADRANTE Il CUADRANTE |
POSICION POSICION
COMPETITIVA COMPETITIVA
DEBIL FUERTE
CUADRANTE 1l CUADRANTE IV

Empresa de Calzado

Femenino Eyleen

LENTO CRECIMIENTO DEL MERCADO

Figura43. Matriz de la Gran Estrategia
Elaboracion: Propia

El sector del calzado viene creciendo en porcentajes muy bajos, ya que se vio afectada por la
desaceleracion econdmica que vive el Pais y la region durante los ultimos afios.
La empresa se encuentra en el cuadrante 111, la empresa debe realizar cambios importantes
para evitar una caida fuerte o que la empresa tenga que liquidar. Ademas la empresa debe

reducir costos como una de las principales estrategias a aplicar.
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8. CAPITULO VIII: SELECCION DE ESTRATEGIAS

En este capitulo se hara la seleccion de estrategias més atractivas a través de diversas matrices
que se estudiaran a lo largo del presente capitulo 8.

La matriz de Decision Estratégica, Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico y la Matriz
de Rumelt, son matrices que van a poder determinar cuales son las estrategias Retenidas y cuéles
son las estrategias de Contingencia, es decir, son matrices filtros para la evaluacion de estrategias.

Las estrategias retenidas, son las que cumplen con los requerimientos y criterios de todas las
matriz realizadas en el capitulo, por lo que seran las estrategias seleccionadas para la empresa de
calzado femenino Eyleen; mientras que las estrategias de contingencia son las que no lograron

cumplir con los requerimientos de las matrices mencionadas.

8.1. Matriz de Decision Estratégica
A través de las matrices FODA, PEYEA, BCG, IE, y GE, se relnen todas las estrategias
generadas en la matriz de decision de estrategias (MDE), que tiene como objetivo sumar
las estrategias repetitivas y retenerlas, ademas se tienen que analizar, puesto que, deben ser
especificas y detalladas. Las estrategias elegidas son usadas en la matriz cuantitativa de
planeamiento estrategico.
La retencion de las estrategias varian, por lo que se escoge las que se repiten mas de 3

veces, dejando a las otras estrategias como contingencia.
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Tabla 20. Matriz de Decision Estratégica

ESTRATEGIAS
ESTRATEGIAS ESPECIFICAS ALTERNATIVAS FODA |PEYEA| BCG | IE GE |TOTAL

1. Aprovechar el apoyo del

gobierno, las ferias y el Desarrollo de

FO1 |desarrollo de la moda para X X X X 4
) ) producto

innovar 'y mejorar el

calzado.

2. Exportar aprovechando Desarrollo de
FO2 |los bajos costos de X X X X 4

L s mercados
fabricacion en Per(.

3. Penetracion de mercado SR Wit
FO3 | incrementando la X X X X 4

P mercado
produccion.

4. Invertir en tecnologia Desarrollo /A
FO4 | para optimizar los procesos q X X X X X 5
de produccion. Rroducte

5. Desarrollo constante de Desarrollo o
FAL | nuevos productos acorde a X X X X 4

las tendencias. Ricaie
6. Elaboracion del producto
FA | CON algunos insumos Desarrollo de X X X X 4
amigables con el medio | producto
ambiente.
Desarrollo de
7. Crear un proyecto para RoHlCic)
FA3 | una nueva linea de calzados | " X X X X 4
Desarrollo de
cruelty free.
mercado
8. Estandarizacion de
DO1 | Procesos Administrativos y | Interna X 1
Operativos.
DO2 9. Desgrrollar el area de |Penetracion en el X X X X 4
Marketing. mercado
10. Implementar alianzas
DO3 | con nuevos proveedores de | Interna X X X 3
Lima.
11. . Inversion en software
de gestion empresarial que
DO4 [mejoren  los  procesos Dr%sc?l:(r:(t)(l)lo de X X X X X 5
administrativos y  de P
gestion.
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12. Participar en las
capacitaciones que ofrece

DO5 | Ministerio de | MeMM2 . 1
Produccion.
DAL 13. Nuevos proveedores de Interna X X 2

insumos ecoldgicos.

14. Implementar nuevas | Penetracion en el
plataformas de ventas para | mercado/

DA2 ! X X X X 4
incrementar la| Desarrollo de
competitividad. mercado
15. Implementar el

DAZ3 |desarrollo de las buenas | Interna X X 2

préacticas ambientales.
Elaboracion: Propia

Estrategias Retenida:

Estrategia 1: Aprovechar el apoyo del gobierno, las ferias y el desarrollo de la moda para
innovar y mejorar el calzado

Estrategia 2: Exportar aprovechando los bajos costos de fabricacion en Peru

Estrategia 3: Penetracién de mercado incrementando la produccion

Estrategia 4: Invertir en tecnologia para optimizar los procesos de produccion

Estrategia 5: Desarrollo constante de nuevos productos acorde a las tendencias

Estrategia 6: Elaboracion del producto con algunos insumos amigables con el medio
ambiente

Estrategia 7: Crear un proyecto para una nueva linea de calzados cruelty free

Estrategia 9: Desarrollar el area de Marketing

Estrategia 10: Implementar alianzas con nuevos proveedores de Lima

Estrategia 11: Inversion en Tecnologia y programas que mejoren los procesos de

produccion
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Estrategia 14: Implementar nuevas plataformas de ventas para incrementar la
competitividad

Estrategias de Contingencia:

Estrategia 8: Estandarizacion de Procesos Administrativos y Operativos

Estrategia 12: Participar en las capacitaciones que ofrece el Ministerio de Produccion
Estrategia 13: Nuevos proveedores de insumos ecoldgicos

Estrategia 15: Implementar el desarrollo de las buenas practicas ambientales

8.2. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico
Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE), disefiada por David Fred R.
(1986), tiene como finalidad determinar que alternativas estratégicas son las indicadas o
mas viables.
Para realizar la matriz, la columna izquierda comprende los factores criticos para el éxito,
es decir, los factores clave desarrollados en la matriz EFE y EFI con sus respectivos pesos;
mientras que la fila ubicada en la parte superior contiene las estrategias retenidas, mismas
que son obtenidas en la matriz de Decision Estratégica.
Para desarrollar la MCPE se debe seguir los siguientes seis pasos mencionados por
D’Alessio Ipinza:
e Hacerunalista de las oportunidades y amenazas externas asi como de las fortalezas
y debilidades interna, dicha informacidn se obtendra tanto del analisis externo como
del analisis interno. Estos se ubican en la columna izquierda de la matriz.
e Segun la MEFE y MEFI, se colocan los mismos pesos a cada uno de los factores.
Estan ubicados a la derecha de cada uno de los factores y la sumatoria total de las

oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades debe sumas dos.
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e Las estrategias retenidas obtenidas en la matriz de decision se colocan en la fila
superior.

e Se decide las calificaciones del atractivo o Puntaje de Atractividad (PA), para ello
se analiza cada uno de los factores criticos de éxito externo e interno con la
siguiente pregunta: ¢afecta este factor la eleccion de las estrategias que se ha
obtenido?

El rango de calificacion de atractivo es el siguiente:
1 = No atractiva (no aceptable).
2 = Algo atractiva (algo aceptable).
3 = Razonablemente atractiva (aceptable).
4 = Altamente atractiva (muy aceptable).

e EIl célculo total de calificaciones de atractivo, donde los pesos asignados son
multiplicados por los puntajes de atractividad.

e Se realiza la sumatoria total de calificaciones de atractivo. Esta evidencia cuél es la
estrategia mas atrayente en cada grupo de alternativas; siendo las que tienen las
calificaciones mas altas, las estrategias mas atractivas y por ende seran las nuevas

estrategias retenidas.
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Tabla 21. Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico

Factores criticos para el Peso E1 E2 E3 E4 ES E6 E7 E9 E10 E11 E14
éxito PA TPA |PA TPA |PA TPA |PA TPA |PA TPA|PA TPA|PA TPA |PA TPA |PA TPA |PA TPA |PA TPA

Oportunidades
1. Apoyo del gobierno al
desarrollo de las Pymesen | 0.09 | 4 036| 2 0.18| 2 0.18| 3 0.27|3 0.27| 1 009|1 0.09|3 0271 0.09|3 0.27| 3 0.27
el Peru.

2. Solidos indicadores
macroecondmicos que
incentivan la inversion en
el Peru.

3. Costo de produccion del
calzadoenel Pertesmas | 0.07 | 2 0.14| 4 028 2 0.14|2 0.14| 2 0.14| 2 0.14| 2 0.14|1 0073 0212 0.14|1 o0.07
bajo que Latinoamérica
4. Posibilidad de exportar
calzado a las principales
econdmicas de la region y
del mundo.

5. Crecimiento poblacional
origina un crecimientoen | 0.04 | 2 0.08( 3 0.12| 4 0.16| 4 0.16| 3 0.12| 2 0.08| 2 0.08|3 0.12|4 0.16| 4 0.16| 4 0.16
la demanda del calzado.
6. Las ferias de calzado que
se organizan generan
grandes oportunidades de
negocios.

005(2 01|3 015(3 0152 o01|3 0152 012 01|3 0152 01 |2 01]3 015

01 (3 03|4 043 03(3 033 03|11 011 013 033 03|3 03]2 0.2

009|4 0363 0274 036|2 0184 036 3 0273 0273 0272 018| 2 0.18| 4 0.36

7. Constante desarrollo en

008 |4 032(1 0083 024|2 0.16| 4 032| 3 0.24|3 0242 016| 3 0.24|2 0.16| 3 0.24
la moda del calzado.

8. Existencia de
organismos e instituciones
gue buscan mejorar la 01|14 04|11 01|2 02|4 043 033 033 033 032 024 04]2 0.2
innovacién y tecnologia en
la industria del calzado.
9. Existencia de nuevas
tecnologias en la 007 |3 0211 0073 021|2 0143 0214 0284 028|2 0142 0.14|2 0.14|3 o0.21
fabricacién de calzados
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Amenazas

politicos generan

calzado peruano.
3. Crecimiento de las

en el Peru.
4. Asociaciones que
protegen la vida y los
derechos de los animales
se oponen a la confeccién
de calzado con pieles de
animales.
5. Bajos niveles de
innovacion reflejada en los
indices de competitividad
del pais.
6. Crecientes campaiias
mundiales sobre el
consumo responsable y el
cuidado del medio
ambiente.
Fortalezas
1. Gerencia cuenta con la
experiencia y la capacidad
de dirigir correctamente la
empresa.

2. Innovacion constante en
modelos, colores, tacos y
calidad acorde a las

tendencias.

gue son amigables con el
medio ambiente.

1. Acontecimientos

incertidumbre en el

crecimiento del pais.
2. TLC entre Peru-China
afecta de industria del

importaciones de calzado

0.09

0.09

0.

0.05

0.03

0.08

005 |1 005|3 0.15 0.2 0.1

007 |4 0283 0.21|3 021

2 014] 3

3 024|2 0.16|1 0.08

1 0081

03 |1 003|1 003[2 0061 0.03

02 |1 0053 0.15 0.2

3 009|1 0031 0034 0.12

1 0094 036|4 0364 0364 0.36

4 0364 036 4 036

3 027| 4 036

2 0.06

0.2

1 0.03

011 005]1 0.05 0.1

0.21{1 0071 007|2 0.14

008 1 0.08|1 0.08| 2 0.16

2 006|4 012]| 2 0.06

0.2 0.2 0.1

4 0121 003|1 0.03

4 0364 036| 4 036

4 036|3 0272 0.18

4 0.12

4 0.12

4 0.36

4 0.36

0.1 0.1 0.1

2 0142 0142 0.14

1 008|1 0.08|2 0.16

1 0.03|1 0.03

0.1 0.2 0.2

4 0121 0.03

4 0364 036

3 027| 4 036
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3. Presencia en la red
social de Facebook

4. Espacio adecuado para
poder trabajar con

comodidad, un ambiente

tranquilo y saludable de
trabajo.

5. Proveedores seguros y
de gran trayectoria
ubicados tanto en

Arequipa como Lima.

6. Indicadores financieros

rentables que le permiten

acceder a nuevas fuentes
de financiamiento.

7. Buen clima laboral entre
los colaboradores.

8. Buen sistema de
monitoreo o control
interno en la empresa.
9. Investiga y aplica sus
conocimientos para
mejorar sus modelos y
disefos.
Debilidades
1. Estilos de decisidn
diferentes en cada nivel
gerencial, ademas de
escasas herramientas para
la toma de decisiones.
2. No tiene presencia en
otras plataformas de venta
online, como son mercado
libre, OLX, Instagram y
realizar pagos por
publicidad.

0.04

0.04

0.08

0.09

0.06

0.05

0.08

0.09

0.08

0.08

0.04

0.08

0.09

0.06

0.05

0.32

0.09

0.08

0.16

0.04

0.24

0.27

0.06

0.05

0.24

0.09

0.24

0.16

0.16

0.24

0.36

0.06

0.15

0.24

0.09

0.24

0.04

0.16

0.08

0.36

0.06

0.15

0.32

0.09

0.08

0.04

0.12

0.24

0.27

0.06

0.05

0.32

0.09

0.08

0.04

0.08

0.24

0.18

0.06

0.05

0.24

0.09

0.08

0.04

0.08

0.08

0.27

0.06

0.05

0.16

0.09

0.08

0.16

0.04

0.08

0.27

0.12

0.05

0.08

0.09

0.32

0.04

0.04

0.32

0.09

0.06

0.15

0.24

0.09

0.08

0.16

0.16

0.24

0.36

0.06

0.2

0.32

0.18

0.08

4 0.16

1 0.04

1 0.08

3 027

2 012

2 01

1 0.08

1 0.09

4 0.32
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3. Mucha dependencia de
proveedores de cueroy
plantas (suelas) en la
ciudad de Arequipa.

4. El control de
seguimiento actual que
lleva para el trabajo de
aparado es deficiente.
5. Escasez de
capacitaciones a los 0054 02|1 005/2 013 015{3 0.15/1 0.05(1 005|/1 005{1 005|3 0.15|1 0.05

trabajadores.

6. Carencia de Sistemas de
Informacion y
Comunicacion que le
permitan la optimizacion
del control interno de la
empresa.

7. No invierte en nuevas
tecnologias para optimizar | 0.05 | 3 0.15(1 0051 005|{4 02|2 01|21 005(1 0051 0051 005|3 015|1 0.05
su proceso de produccion.

004 |4 016|1 0043 012|1 0043 012f{ 3 0121 0041 004(4 016|3 0121 0.04

0031 0031 0031 0031 0031 0031 0031 003|1 0031 003|4 012|1 0.03

004 |3 012|1 004(1 0043 0121 004(1 0041 0041 004(1 004|4 016|1 0.04

TOTAL 2 5.16 4.6 5.43 5.03 5.28 4.25 3.9 4.33 4.44 5.61 4.71

Elaboracion: Propia
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Estrategias Retenidas:
Estrategia 1: Aprovechar el apoyo del gobierno, las ferias y el desarrollo de la moda para
innovar y mejorar el calzado
Estrategia 2: Exportar aprovechando los bajos costos de fabricacion en Perd
Estrategia 3: Penetracién de mercado incrementando la produccion
Estrategia 4: Invertir en tecnologia para optimizar los procesos de produccion
Estrategia 5: Desarrollo constante de nuevos productos acorde a las tendencias
Estrategia 11: Inversion en software de gestion empresarial que mejoren los procesos
administrativos y de gestion.
Estrategia 14: Implementar nuevas plataformas de ventas para incrementar la
competitividad
Estrategias de Contingencia
Estrategia 6: Elaboracion del producto con algunos insumos amigables con el medio
ambiente
Estrategia 7: Crear un proyecto para una nueva linea de calzados cruelty free
Estrategia 9: Desarrollar el area de Marketing
Estrategia 10: Implementar alianzas con nuevos proveedores de Lima
8.3. Matriz de Rumelt
La Matriz de Rumelt (MR), planteada por Rumelt (1980), permite finalmente la
evaluacion de las estrategias retenidas a concluir la Matriz Cuantitativa del Planeamiento

Estratégico.
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Para realizar dicha evaluacion trabaja bajo cuatro criterios propuestos por Richard P.
Rumelt en su libro “the evaluation of business strategy”, mismos criterios que Se muestran

en la siguiente figura:

L3 CIAlege O0te repnesentyr una NesSpusla adapthva
SN ext2eng y 2 0% GIMDes CNiCos
JUe en esie oCurrar
L3 SRA1E0M e pDroveer 3 readdn
WO IMENENETENID OF A% ventaas (ompettvas
80 200 el O &CTg
FACTIBILIDAD
L3 estratea no debe onganar un J00MRCosio

O recursos Ssponiies v credr subgroblenun

Figura44. Criterios de la Matriz Rumelt
Elaboracion: (D'Alessio Ipinza, 2015)

A través de este filtro, se podran seleccionar aquellas estrategias que pasen todas las
pruebas, como se exhibe en la figura 45, con el fin de evitar durante la etapa de

implementacién todo tipo de riesgos.

Pruebas ;
i | Consistencia | Consonancia | Factibilidad Ventaja = Se acepta ]
1 Si Si Si No No
2 i i i i (si)
3 i i Si i (si)
4 Si No No Si No
5 i Si Si Si (si)
6 Si Si No Si No
Figura45.  Formato de Matriz Rumelt

Elaboracion: (D'Alessio Ipinza, 2015)
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Tabla 22. Matriz Rumelt

Se
Estrategias Consistencia | Consonancia | Factibilidad | Ventaja
acepta

Aprovechar el apoyo del gobierno, las
ferias y el desarrollo de la moda para

1|innovar y mejorar el calzado. Si Si Si Si Si

Exportar aprovechando los bajos costos

2 | de fabricacion en Perd. Si Si Si Si Si

Penetracién de mercado incrementando

3| la produccién. Si Si Si Si Si

Invertir en tecnologia para optimizar los

4 | procesos de produccion. Si Si Si Si Si

Desarrollo constante de nuevos

5 | productos acorde a las tendencias. Si Si Si Si Si

Inversion en software de gestion
empresarial que mejoren los procesos

6 | administrativos y de gestion. Si Si Si Si Si

Implementar nuevas plataformas de
ventas para incrementar la

7 | competitividad. Si Si Si Si Si

Elaboracion: Propia
Las estrategias evaluadas bajo la prueba de los cuatro criterios, tienes una respuesta

aprobatoria, es decir, que se retienen todas las estrategias.
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8.4.

Matriz de Estrategias vs Objetivos de Largo Plazo

La Matriz de Estrategias vs Objetivos de Largo Plazo (MEOLP) tiene como funcion

corroborar que las estrategias estén alineadas con los objetivos a largo plazo, es decir, que

las estrategias retenidas tiene que ayudar a conseguir los objetivos, caso contrario, la

estrategia g no cumpla con lo que se menciona, pasara a ser una estrategia de contingencia

mas.

ORIETIVOS DE LARGO PLAZO

ESTRATEGIAS | 1

2 k) Rl 5

1

“wlajwin

Figura46. Matriz de Estrategias Vs Objetivos de Largo Plazo
Buscamos superar las expectativas, llegando a ser una marca lider en el mercado local Arequipefio para el 2023,
ampliando nuestros tipos de calzado y la diversidad de los mismos aprovechando nuestras habilidades como talento
humano, para que puedas vivir cada paso con pasion.
OLP1 OLP2 OLP3 OLP4 OLP5 OLP6
Incrementar Lograr Implementar | Aumentar la | Mejorar la Establecer
el nivel de exportar plataformas | capacidad gestion nuevas
ventasenel | calzado al de ventas instalada de | empresarial alianza
mercado mercado de online que laempresa |y capacitaral | estratégica
nacional en | Bolivia en un permitan con personal con | con empresas
un 10% orden del S/. mejorar su tecnologia | dos cursos | proveedoras
anualmente 170,000 participacion | de puntaen |especializado | de insumos
. - durante los | anualmente enel un 30% para | s porafio. | para calzado
Estrategias Especificas préximos durante los mercado, los en la ciudad
cinco afos. proximos | tanto nacional | préximos de Lima.
cinco afios. como cinco afios.
internacional.
Aprovechar el apoyo
del gobierno, las
ferias y el desarrollo
1| de la moda para X X X X X
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innovar y mejorar el
calzado.

Exportar
aprovechando los
bajos costos de

2 | fabricacién en Perd. X X X

Penetracion de
mercado
incrementando la
3 | produccion. X X X X X
Invertir en
tecnologia para
optimizar los
procesos de

4 | produccion. X X
Desarrollo constante
de nuevos productos
acorde a las

5 | tendencias. X X X
Inversion en
software de gestion
empresarial que
mejoren los
procesos
administrativos y de
6 | gestion. X
Implementar nuevas
plataformas de
ventas para
incrementar la

7 | competitividad. X
Elaboracion: Propia

Cada estrategia genera para la empresa Eyleen, si ayuda al cumplimiento de los objetivos a
largo plazo. Cada objetivo tiene entre 3 a 4 estrategias que contribuyen al logro de los objetivos a
largo plazo, lo que significa que la empresa alcanzara cumplir con sus objetivos a largo plazo en

el horizonte de tiempo anticipado o dentro del planeado.
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9. CAPITULO IX: DIRECCION ESTRATEGICA

En este capitulo se determinara de forma muy precisa el proceso para lograr la consecucion
de la vision planteada. Esta etapa es complicada ya que se tendran que tomar decisiones
cruciales que presentan riesgos, para lograr alcanzar la vision establecida.

9.1. Objetivos de Corto Plazo
Los Objetivos de Corto Plazo (OCP) son los mediadores para alcanzar con cada una de las
estrategias, los objetivos a largo plazo y la vision planteada para la empresa Eyleen.
Para D’Alessio Ipinza (2015), en su libro Proceso Estrategico, menciona la importancia y
las caracteristicas que deben contener los mismos:
La importancia de los OCP

e En laorganizacion, son la base para asignar los recursos

Intervienen en el desarrollo de las estrategias

Son una ayuda ante los obstaculos que se presenten en el proceso

Les permite a los gerentes y funcionarios poder evaluar la organizacion

Permite darle seguimiento el progreso de los objetivos a largo plazo
Caracteristicas de lo OCP
e Desafiantes, buscando facilitar la obtencion de los OLP
e Medibles y realistas, siendo consistentes y claros para toda la organizacion
e Cuantitativos y temporales, teniendo en cuenta la calidad, cantidad, costo o tiempo
de uso
e Congruentes, lo mas especifico posible

e Comprensible y alcanzable, sobre todo para los colaboradores
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Tabla 23. Objetivos a Corto Plazo

OLP1 Incrementar el nivel de ventas en el mercado nacional en un 10% anualmente durante los
préoximos cinco afios.

OCP1.1 Para el 2020 tener identificado nuestro mercado, tanto en la
region Arequipa, Lima, Puno y Tacna.

OCP1.2 Incrementar la oferta de productos, innovando en nuevos
disefnos acorde al estudio de mercado.

OCP1.3 Consolidar la cartera de clientes en nuevas gallerias de la regién

Arequipa para una mejor cobertura.

OLP2 Lograr exportar calzado al mercado de Bolivia en un orden del S/. 170,000 anualmente
durante los préximos cinco anos.

0oCP2.1 A partir del 2020 realizar un estudio de mercado internacional
al mercado boliviano para identificar potenciales productos.

0CP2.2 Cumplir con los requisitos formales para poder exportar al pais
de Bolivia.

0CP2.3 Participar dos veces al afo en ferias de calzado en el pais de
Bolivia.

OLP3 Implementar plataformas de ventas online que permitan mejorar su participacién en el
mercado, tanto nacional como internacional.

0OCP3.1 Para el 2020 se realizara un proyecto para implementar nuevas
plataformas de ventas.
OCP3.2 Promover el uso de las nuevas plataformas de ventas,

realizando pagos por publicidad.

OLP4 Aumentar la capacidad instalada de la empresa con tecnologia de punta en un 30% para los
proximos cinco afios.

OCP4.1 Participar como asistente en la Feria Expo detalles, para
conocer los Ultimos cambios tecnoldgicos y proveedores de los
mismos.

OCP4.2 Para fines el 2020 tener identificas que tecnologias se van a
adquirir a lo largo de 5 afos.

OCP4.3 Incrementar el acceso al crédito
bancario.

OCP4.4 Elaborar capacitaciones para el uso y estdndares para el

mantenimiento de la maquinaria.

OLP5 Mejorar la gestién empresarial y capacitar al personal con dos cursos especializados por afio.

OCP5.1 Programar con el CITEccal dos capacitaciones por afio para el
area de cortado, aparado, armado y modelaje.

OCP5.2 A principios de 2020, asesorarse y adquirir un software de
gestion.

OLP6 Establecer nuevas alianza estratégica con empresas proveedoras de insumos para calzado en
la ciudad de Lima.
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0OCP6.1 Realizar viajes a la ciudad de Lima para buscar nuevos
proveedores de insumos y plantas con mayor calidad y precios
OCP6.2 Realizar visitas a la diferentes curtiembres para verificar
calidades.

Elaboracion: Propia
9.2. Politicas
David Fred R. (2003) define a las politicas como reglas, formas, directrices, practicas,
métodos y procedimientos que contribuyen a la consecucion de los objetivos.
A través de las politicas, se traza el camino para llegar a la vision, por lo que cada estrategia
tiene sus propias politicas, cumpliendo con los principios de ética, legalidad y

responsabilidad social de la organizacion.

Tabla 24. Matriz de Politicas

Recursos
Promover el Impulsar
desarrollo Cumplir Respetar el |alianzas para
Fomentar |profesional de|con los| marco legal |el desarrollo
el los estandares |nacional e |de tecnologia
N° | Estrategias crecimiento | colaboradores |de calidad |internacional | e innovacion

Aprovechar el apoyo del
gobierno, las ferias y el
desarrollo de la moda para
innovar y mejorar el
1| calzado. X X X X
Exportar aprovechando los
bajos costos de fabricacion

2 | en Perd. X X X X
Penetracion de mercado
incrementando la
3 | produccién. X X X X

Invertir en tecnologia para
optimizar los procesos de
4 | produccion. X X X X
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Desarrollo  constante de
nuevos productos acorde a
5 | las tendencias. X X
Inversién en software de
gestion empresarial que
mejoren  los  procesos
administrativos 'y  de

6 | gestion. X X X
Implementar nuevas
plataformas de ventas para
incrementar la

7 | competitividad. X X

Elaboracion: Propia
9.3. Recursos
R. M. Grant (2005) plantea que los recursos son los insumos que simplificaran la ejecucion
de las estrategias, asi como el plan a seguir basado en los objetivos a corto plazo, para ello
se debe tomar en cuenta las 7 M:
e Materiales
e Mano de obra
e Maquinaria
e Meétodos

e Media ambiente

e Mentalidad
e Moneda
Tabla 25. Matriz de Recursos
N° de|N° de
oLpP OcCP Objetivos de corto plazo Recursos

OLP1 | Incrementar el nivel de ventas en el mercado nacional en un 10% anualmente durante los
proximos cinco afios.

Para el 2020 tener identificado nuestro
mercado, tanto en la regidn Arequipa, | Recurso Humano con habilidades de
OCP1.1 | Lima, Puno y Tacna. mercadeo y comercializacion.
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Recurso Humano capacitado en los
Incrementar la oferta de productos, | procesos de fabricacién, recurso
innovando en nuevos disefios acorde al | tecnoldgico, recurso econdmico,
OCP1.2 | estudio de mercado. insumos para el proceso fabricacion.
Consolidar la cartera de clientes en|Recurso Humano del area comercial con
nuevas gallerias de la regién Arequipa | habilidades de mercadeo %
OCP1.3 | para una mejor cobertura. comercializacién.
OLP2 Lograr exportar calzado al mercado de Bolivia en un orden del S/. 170,000 anualmente
durante los préximos cinco anos.
A partir del 2020 realizar un estudio de
mercado internacional al mercado |Recurso Humano con habilidades de
boliviano para identificar potenciales | mercadeo y comercializacion, recursos
OCP2.1 | productos. econdémico.
Recurso humano capacitado en
Cumplir con los requisitos formales para | exportaciones, recurso econdmico,
OCP2.2 | poder exportar al pais de Bolivia. transporte.
Participar dos veces al afio en ferias de
OCP2.3 | calzado en el pais de Bolivia. Recurso econémico, transporte.
OLP3 | Implementar plataformas de ventas online que permitan mejorar su participacion en el
mercado, tanto nacional como internacional.
Para el 2020 se realizara un proyecto
para implementar nuevas plataformas | Recurso humano capacitado en ventas
OCP3.1| de ventas. online, recurso econdémico.
Promover el uso de Ilas nuevas
plataformas de ventas, realizando|Recurso humano capacitado en
OCP3.2 | pagos por publicidad. ecommerce, recurso econdémico
OLP4 | Aumentar la capacidad instalada de la empresa con tecnologia de punta en un 30% para
los préximos cinco afios.
Participar como asistente en la Feria
Expo detalles, para conocer los ultimos | Recurso humano experto en el area de
cambios tecnoldgicos y proveedores de | operaciones,  recursos  econdémico,
OCP4.1 | los mismos. transporte.
Para fines el 2020 tener identificas que
tecnologias se van a adquirir a lo largo | Recursos tecnoldgicos, recurso
OCP4.2 | de 5 afos. econdémico.
Incrementar el acceso al crédito
OCP4.3 | bancario. Recurso econdémico.
Elaborar capacitaciones para el uso y
estandares para el mantenimiento de la | Recurso humano capacitador, cultura
OCP4.4 | maquinaria. organizacional.
OLP5 | Mejorar la gestidn empresarial y capacitar al personal con dos cursos especializados por
afio.
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Programar con el CITEccal dos
capacitaciones por afio para el area de | Recurso humano capacitador, apoyo del
OCP5.1 | cortado, aparado, armado y modelaje. | gobierno.

A principios de 2020, asesorarse Yy |Recurso Tecnolégico, recurso
OCP5.2 | adquirir un software de gestion. econdémico.

OLP6 | Establecer nuevas alianza estratégica con empresas proveedoras de insumos para calzado
en la ciudad de Lima.

Realizar viajes a la ciudad de Lima para | Recurso humano experto en el drea de
buscar nuevos proveedores de insumos | operaciones,  Recurso  econdmico,
OCP6.1 | y plantas con mayor calidad y precios | transporte.

Realizar visitas a las diferentes|Recurso Humano experto en el drea de
OCP6.2 | curtiembres para verificar calidades. operaciones.
Elaboracion: Propia

9.4. Estructura de la Organizacion
Actualmente la empresa ya cuenta con una estructura organizacional, como se explica en
el capitulo V, en el AMOFHIT, donde también se concluye que la actual estructura de

Eyleen es la adecuada para aplicar las estrategias seleccionadas.

Gerente

General

|
| |

Gerente Gerente de
Comercial operaciones

Figura47. Organigrama de la empresa Eyleen
Elaboracion: Propia
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9.5. LaFuncion del Recurso Humano, Motivacion
Para realizar el proceso de implementacion es necesaria la presencia de un lider, por lo que
la empresa vio conveniente contratar a un asistente de gerencia, para apoyar a la Srta
Yeraldi Yato en su tarea de lider y llevas a cabo la realizacion de estrategias planteadas.
Entre las labores a realizar por el asistente de gerencia se encuentra:
e Soporte y coordinacidn para reuniones con las areas que participaran en el proceso
estratégico.
e Apoyar en el seguimiento a los plazos previstos segun cronograma para el
cumplimiento de la implementacion
e Encargado de coordinar las capacitaciones a los colaboradores de la empresa, segun
las areas de trabajo.
e Apoyar al desarrollo de campafias dentro de la empresa que promuevan un buen
desempefio a través de evaluaciones.
9.6. Responsabilidad Social y Manejo de Medio Ambiente y Ecologia
La responsabilidad social (RS) trae consigo un respeto y cuidado de los recursos, a través
de aspectos éticos e integrados, para lo cual se debe considerar los siguientes lineamientos:
e Aspecto econdmico — Financiero
e Impacto Social
e Medio ambiente y ecologia.
La empresa de calzados Eyleen, cuida mucho sus recursos para poder manejar precios
competitivos en el mercado local, ademas de mantener la comunicacién horizontal entre
las diferentes areas de la empresa y brindarles a sus colaboradores un ambiente comodo y

seguro de trabajo.
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10. CAPITULO X: EVALUACION ESTRATEGICA

La evaluacién y control es un proceso de evaluacion y ajustes constantes, en gran parte por
los cambios del entorno, la demanda y la competencia.
10.1. Balanced ScoreCard
La matriz Balanced ScoreCard (BSC) o también llamada Tablero de Control Balanceado
(TCB) es usa para facilitar la evaluacion de la estrategia, y poder corregirla de ser necesario.
Para poder realizar esta evaluacion y ver si los objetivos estan siendo alcanzados se
necesitan los indicadores que se describen a continuacion:
e Indicadores desde la perspectiva financiera:
Abarca todos aquellos indicadores relacionados directamente a la contabilidad y
finanzas, como ROE, bonos, retorno financiero.
e Indicadores desde la perspectiva del cliente:
Considera todo aquel indicador encargado directamente de satisfacer las
necesidades de los clientes, y mejora de la participacion de mercado.
e Indicadores desde la perspectiva de los procesos internos:
Considera lo competente a la calidad del proceso, eficiencia operacional, tiempo de
ciclos.
e Indicadores desde la perspectiva aprendizaje e innovacion:
Analiza todo aquello que mantiene una relacion con las capacitaciones a los
colaboradores, productividad de la fuerza operacional, capacidad de los sistemas de
informacion y comunicacion.

Tabla 26. Matriz Balanced ScoreCard
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CN)Lge gl?zeglvos de Largo gCP de Objetivos de Corto Plazo | Recursos Indicador Formula Perspectiva
OLP1 | Incrementar el nivel Para el 2020 tener . L
de ventas en el identificado nuestro Recurso  Humano | Porcentaje  de | Participacion de
mercado nacional |OCP1.1 |mercado, tanto en [a|CON Nabilidades dejincremento en la)mercado = cigngeq
en un 10% region Arequipa, Lima, mercad_eo_ oy participacion de | 2020/participacion
anualmente durante PuNo y Tacna. comercializacion. | mercado de mercado 2019
los prozggsols cinco Recur§o Humano
A finales del 2020, | CaPacitado -
incrementar la oferta de ?;gfiizocsién recursg Porcentaje de | Oferta de producto
OCP1.2 |productos, innovando en tecnolégicc; N incremento de la|2020/Oferta de | Procesos
nuevos disefios acorde al . ’insumos oferta productos 2019
estudio de mercado. ’
para el proceso de
fabricacion.
Rediiso SpUNAR Ventas nacionales
Para finales del 2020 |del area comercial |Porcentaje  del anuales 2019/\Ventas
OCP1.3 |haber crecido en el 10% |con habilidades de |incremento  de nacionales  anuales Financiera
mas al afio anterior mercadeo y | ventas nacional 2018
comercializacion.
OLP2| Lograr exportar A partir del 2020 realizar |Recurso  Humano
calzado al mercado un estudio de mercado|con habilidades de
de Boliviaenun |OCP2.1 |internacional al mercado | mercadeo y
orden del S/. boliviano para identificar | comercializacion,
170,000 anualmente potenciales productos. recursos economico. Monto total Exportaciones Clientes
du_rante I(_)s Cumplir con los Recurso humano | exportado anual anuales
préxmlos cinco requisitos formales para capacitac_io en
anos. OCP2.2 exportaciones,

poder exportar al pais de
Bolivia.

recurso econémico,
transporte.
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Participar dos veces al

Recurso econdmico,

Numero de Ferias

Cantidad de ferias

OCP2.3 |afio en ferias de calzado de Calzado | en el pais de Bolivia| Clientes
. - transporte. o
en el pais de Bolivia. celebradas donde se participo
OLP3 Implementar
plataformas de Para el 2020 se realizara|Recurso  humano
ventas online que Ocp3.1 |UN  Proyecto  para|capacitado en ventas | Proyecto Se realizo o no el
permitan mejorar su "~ |implementar nuevas | online, recurso | realizado proyecto
participacion en el plataformas de ventas. | econémico.
mercado, tanto
nacional como :
internacional. Promover el uso de las|Recurso humano Cantidad en soles de
nuevas plataformas de | capacitado en ventas . .
OCP3.2 ¥ P KPI . Financiera
ventas, realizando pagos |ecommerce, recurso captadas/Inversion
por publicidad. econémico en soles
OLP4 Aumentar la Participar como asistente
o s Recurso  humano
capacidad instalada en la Feria Expo detalles } !
capacitado en el area
de la empresa con 2020, para conocer los : i . o
. es . |de operaciones, | Asistencia Se asisti6 o no a la| ~,.
tecnologia de punta | OCP4.1 | Gltimos cambios X . Clientes
0 - recursos realizada Feria
en un 30% para los tecnoldgicos y -~y
L . econémicos,
préximos cinco proveedores de  los
N . transporte.
afnos. mismos.
Para fines el 2020 tener .
e Porcentaje de .
identificas que | Recursos tecnoloaia Tecnologia
OCP4.2 |tecnologias se van a|tecnolégicos, 9 obtenida/Tecnologia | Aprendizaje
- A obtenida en el
adquirir a lo largo de 5/|recurso economico. afio total
afnos.
Incrementar el acceso al Porcentaje  del | Crédito anual
OCP4.3 Recurso econdmico. | incremento  del | 2019/Crédito anual | Financiera

crédito bancario.

crédito anual

2018
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Elaborar
para el uso y estandares

capacitaciones

Recurso Humano

Porcentaje de

colaboradores

Colaboradores que
recibieron

OCP4.4. L capacitador, cultura|que hacen uso de o Aprendizaje
para el mantenimiento de o -~~~ | capacitacion/Total
o organizacional la maquinaria
la maquinaria . de colaboradores
capacitado
OLP5| Mejorar la gestion Programar con el
empresarial y CITEccal dos . Colaboradores que
. o ~|Recurso  humano | Porcentaje de Iy
capacitar al capacitaciones por afio ) recibieron _
OCP5.1 ] capacitador, apoyo | colaboradores o Aprendizaje
personal con dos para el area de cortado, . ) capacitacion/Total
del gobierno. capacitados
cursos aparado, armado 'y de colaboradores
especializados por modelaje.
ano. A principios de 2020, | Recurso Adquirir un .
o " M Se realiz6 o no la o
OCP5.2 |asesorarse y adquirir un | Tecnoldgico, Software de Aprendizaje
. - ., compra del Software
software de gestion. recurso econoémico. | Gestion
OLP6 | Establecer nuevas Realizar viajes a la ciudad | Recurso ~ humano
alianza estratégica de Lima para buscar|expertoenel areade|,,- .
. Numero de viajes |, ... .
con empresas OCP6.1 |nuevos proveedores de | operaciones, recurso RS Viajes realizados Procesos
proveedoras de insumos y plantas con |econémico,
insumos para mayor calidad y precios | transporte.
calzado en la ciudad Realizar visitas a las|Recurso  Humano | Numero de
de Lima. OCP6.2 |diferentes  curtiembres | experto en el &rea de | visitar a | visitas a curtiembres | Procesos

para verificar calidades.

operaciones.

curtiembres

Elaboracion: Propia
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10.2. Evaluacion de resultado
Objetivo de Largo Plazo Nro 1: Incrementar el nivel de ventas en el mercado nacional en
un 10% anualmente durante los proximos cinco afos.
La empresa actualmente tiene un crecimiento del 2%, por tanto, no esta ganando
participacion de mercado, ya que es una industria en aumento.
Con este objetivo se quiere incrementar los ingresos por ventas en el mercado nacional a
S/.803,088.00, equivalente al 10% y asi sucesivamente los proximos 4 afos.
Obijetivo de Largo Plazo Nro 2: Lograr exportar calzado al mercado de Bolivia en un orden
del S/. 170,000 anualmente durante los préximos cinco afios.
Actualmente la empresa no exporta su producto, buscando entrar directamente al mercado
Boliviano, ya que el 20% de su produccion va a parar al departamento de puno, ciudad de
Desaguadero (Frontera con Bolivia). Por tanto se piensa exportar una vez aprobado el
proyecto a dicha region.
Objetivo de Largo Plazo Nro 3: Implementar plataformas de ventas online que permitan
mejorar su participacion en el mercado, tanto nacional como internacional.
La empresa actualmente solo cuenta con fan page,al ser una linea para mujeres jovenes y
maduras, las ventas realizadas por Facebook son poco convencionales y generan cierta
desconfianza, por lo que se espera invertir en nuevas plataformas de ventas, que generen
ingresos por ventas y marca.
Objetivo de Largo Plazo Nro 4: Aumentar la capacidad instalada de la empresa con
tecnologia de punta en un 30% para los proximos cinco afos.
Actualmente la empresa no cuenta con tecnologia de punta que le ayude a perfeccionar ni

acelerar su proceso de produccion.
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Objetivo de Largo Plazo Nro 5: Mejorar la gestion empresarial y capacitar al personal con
dos cursos especializados por afio.

Los colaboradores de la empresa en la actualidad, no participan en las capacitaciones, por
lo que sus modelos, asi seas variados, trabajan alrededor de sus conocimientos previos.
Por este motivo se busca mejorar la variedad en los disefios.

Objetivo de Largo Plazo Nro 6: Establecer nuevas alianza estratégica con empresas
proveedoras de insumos para calzado en la ciudad de Lima.

La empresa actualmente compra sus insumos en la region Arequipa y Lima, por lo que se
espera encontrar nuevos proveedores con los que se pueda tener una forma mas practica y

ventajosa de trabajar.
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CONCLUSIONES
Primera.- Al terminar el presente trabajo, quedo demostrado que es factible realizar un estudio
de plan estratégico para la empresa de Calzado Femenino Eyleen, llevando a cabo las tres etapas
que se indican en el libro Proceso Estratégico, escrito por Fernando A. D’Alessio Ipinza:
Formulacion y Planeamiento, Direccion e implementacion, y Evaluacion y Control.
Las dos ultimas etapas mencionadas se Ilevaran a cabo una vez puesto en ejecucion el plan

estratégico propuesto y podran mejorar la competitividad.

Segunda.- La situacion actual de la empresa se analizé en todas las areas, obteniendo una
correcta identificacion de la organizacion y asi se logrd plantear una mision, vision, valores y

cddigo de ética de la organizacion.

Tercera.- El andlisis externo permitio poder identificar las oportunidades y amenazas de la
empresa de calzado femenino Eyleen, donde concluimos que el calzado chino tiene gran demanda
en nuestro pais, es por tal motivo que el estado apoya a los pequefios fabricantes a desarrollarse en

la industria a través del Ministerio de Produccion.

Cuarta.- El andlisis interno se realizé en todas las &reas de la empresa, y permitio identificar
sus fortalezas y debilidades, donde se puede concluir que la empresa necesita realizar cambios e
inversiones importantes en la empresa que le permitan adaptarse a las nuevas exigencias de la

industria.
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Quinta.- Se propuso seis objetivos a largo plazo y dieciséis objetivos a corto plazo. Estos
buscan sacar ventaja o aprovechar los aspectos evaluados en los andlisis tanto internos como

externos para obtener una ventaja competitiva en la industria del calzado.

Sexta.- Las estrategias retenidas son siete, estas buscan la realizacion o cumplimiento de los

objetivos planteados basadas en la informacion obtenida del andlisis interno y externo.

Séptima.- Se desarrollé el Balanced Scorecard para poder evaluar el cumplimiento de los

objetivos a corto plazo a través de indicadores que deben realizarse cada cierto periodo de tiempo.
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RECOMENDACIONES
Primera.- Se recomienda que, implementar el plan estratégico en la empresa de calzado
femenino Eyleen, ya que generara importantes cambios en la empresa, logrando mejorar su
competitividad incrementando sus ingresos por ventas, su participacion de mercado y lograr su

ingreso a nuevos mercados.

Segunda.- Una vez puesto en marcha el plan estratégico, se debe informar a todos los
colaboradores de la empresa Eyleen la vision, mision, valores y codigo de ética planteada en el
presente plan como un factor importante de cambio, buscando generar identificacion y que sientan

que su trabajo es valorado.

Tercera y Cuarta.- Se sugiere a la empresa lograr concretar las mejoras en los procesos de
produccion, para lo cual necesita realizar evaluaciones constantes y estar pendientes de los cambios
que puedan darse en el entorno externo e interno y asi poder realizar los cambios o ajustes

necesarios al plan estratégico.

Quinta y Sexta.- Cumplir con los objetivos a corto y largo plazo, aprovechando la buena
calidad del cuero arequipefio para ingresar a nuevos mercados, sin olvidar mejorar la calidad y
cumplir con las necesidades exigidas por dichos mercados, esto acompafiado de una campafa
publicitaria intensiva en redes sociales aplicando el Marketing Digital.

Séptima.- Finalmente se recomienda motivar a los colaboradores para conseguir los objetivos
a corto plazo y largo plazo, ejecutando las estrategias. Realizar la evaluacién y control de plan

estratégico a través de los indicadores mencionados en el BSC.
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ANEXOS

Entrevistas.

Presentacion:

Buenos dias, como parte de mi tesis y perteneciente a la facultad de ciencias econoémico
administrativas de la Universidad Catdlica de Santa Maria, estoy realizando una investigacion
sobre plan estratégico para la presente empresa a fin de mejorar la competitividad estratégica, por
lo cual, la informacion que Ud. Me brinde en esta entrevista sera utilizada para propdsitos de la
investigacion, agradeciendo de ante mano su colaboracion.

Entrevista 1

Entrevistado: Sra. Isabel Tintaya Agramonte, Gerente General

Preguntas:

1. ¢Cuéntos afios tiene Eyleen en el mercado?

24 anos.

2. ¢Cudl es la historia de la empresa?

Somos una microempresa, creada en 1995, bajo el nombre de YEDBRAN en honor a mis tres
hijos, dedicada a fabricar calzado para nifios, donde las campafias escolares nos permitio
incrementar nuestro capital rapidamente para posteriormente empezar con la fabricacion del
calzado para dama, haciendo botines, zapatillas y sandalias.

En el afio 2000, gracias a una campafia del estado fabricamos calzado para policias hombres,
las campafias que brindaba el estado ayudaba mucho a nosotros los microempresarios a

incrementar nuestros ingresos para las epocas de vacas flacas.
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Actualmente nos dedicamos a la fabricacién exclusiva de calzado para dama, botines y
zapatillas, siempre trabajamos en cuero arequipefio y nos enfocamos en mejorar constantemente
la calidad de nuestros calzados.

3. ¢Cdmo caracteriza a su mercado actual y que es lo que hace por satisfacerlo?

Actualmente nosotros vendemos a distintas tiendas de Arequipa, en shoes center, siglo xx,
gallerias ACMA y siglo xx del Avelino, también tenemos gente que viene a nuestro taller a llevarse
mercaderia a Lima, Ayacucho, Puno y Tacna. Conversando con una de mis clientas me informa
que ella lleva mi producto a desaguadero, para hacerlo pasar a Bolivia, ya que el calzado boliviano
no es de buena calidad ni es confortable al usarlo.

Nosotros usamos unas hormas especiales, las mandamos a disefias exclusivamente para el pie
de la mujer peruana, un poco mas ancho, ya que los que se comercializan son asiaticos y con el
empeine pequefio. Es por ello que nuestros zapatos estan hechos con hormas que previenen la
aparicion del juanee, ademas de usar insumos de buena calidad, como es el cuero arequipefio, entre
los cueros que mas usamos esta el napa y cuero guante.

Los disefios que sacamos, tienen mucha variedad, entre disefios para sefioritas y sefioras, nos
enfocamos mucho en que al ser usado brinde comodidad, y no se sienta pesado o cansado usarlo,
ultimamente estamos haciendo forros y plantillas en badana natural, para que el pie se mantenga
fresco.

4. ¢Qué desafios Ud. Se plantea para mejorar a futuro?

Queremos ser una marca conocida, sobre todo en el mercado arequipefio, ademas de empezar a
vender a otras provincias para incrementar nuestras ventas.

5. Hablando de Ventas, ;Qué cambios experimento desde la creacion de la empresa a la

actualidad?
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Cuando nosotros empezamos, fue fabricando calzado para nifios, nuestros picos de ventas eran
en camparia escolar, vendiamos cantidad de zapatos y zapatillas, salian como pan caliente, después,
entramos al sector dama, las épocas fuertes de venta eran en el dia de la madre, fiestas patrias y
navidad.

Las campafas del estados, eran también grandes oportunidades para salir adelante, involucraba
mucho esfuerzo, ya que tienen que cumplir con los estandares de calidad, y al ser, por asi decirlo,
artesanos, involucraba darle un buen seguimiento a cada proceso de la fabricacion, igual el estado
nos pagaba muy bien por cada par de calzado.

Sin embargo desde aproximadamente el afio 2010, las ventas se hacian cada vez menores
comparada con afios anteriores, en gran parte por la fuerte competencia entre otros fabricantes y
la entrada a Arequipa del calzado trujillano, esto empeora actualmente por la entrada del calzado
chino, manejan precios muy bajos con los cuales no podemos competir.

6. En laactualidad, ¢ Cuales son sus debilidades y fortalezas que observa en la empresa?

Entre nuestras principales fortalezas esta al antigiiedad que tenemos en el mercado, hemos
creado una marca, nuestros clientes nos conocen, son los mismos durante todo este tiempo y eso
es gracias a que estamos innovando constantemente nuestro disefios, tenemos gran variedad de
modelos, ademas de mejorar constantemente la calidad, como ya mencione antes, nos enfocamos
mucho en que el consumidor final se sienta comodo con nuestro calzado.

Nuestra principal debilidad es que nuestros costos de fabricacién son muy elevados, a
comparacion de lima, las tiendas que nos proveen los insumos aca en Arequipa, manejan precios
superiores a los de lima en casi un 70%, ademas de la informalidad de los trabajadores, sobre todo

los lunes, que a veces faltan al trabajo y retrasan la produccion.
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7. ¢Cada cuédnto tiempo innova en tecnologia?, ¢(Esta enterada de los nuevos cambios
tecnoldgicos para la fabricacion de calzado?

Cada 7 afos.

No.

8. ¢Utiliza redes sociales?, ¢con que finalidad?, y ¢ Cuéles?

Por el momento solo contamos con una pagina en Facebook, ahi subimos nuestros disefios y
nuevos lanzamientos, para que nuestros clientes puedan ver y realizar un pedido, sobre todo
clientes de otros lados de pero, ya que en Arequipa, les llevamos el calzado en fisico para poderlo

examinar bien.

Entrevista 2

Entrevistado: Srta Yeraldi Yato , Gerente Comercial

1. ¢Cuénto tiempo tiene Ud como gerente comercial?

5 afios

2. ¢ Qué cambios experimento las ventas de la empresa Eyleen durante estos Gltimos 5 afios?

Basicamente, en el afio 2014, 2015 y 2016 experimentamos una caida las ventas comparada con
afios anteriores, esto debido a que no fue posible conseguir la adjudicacion para realizar alguna
campana para el estado. Posteriormente en los afios 2017 y 2018 las ventas fueron mejorando pero
en una pequefia proporcién, donde los meses de mayo, julio, agosto y diciembre tuvieron los picos
mas altos de ventas, lo que nos ayudd a seguir brindando trabajo a nuestros colaboradores.

3. ¢Por qué se ven afectadas las ventas?

Conversando con nuestros clientes, tenemos una fuerte competencia nacional del calzado

trujillano de la capital (Lima), basado en el precio, ellos manejan costos mas bajos, en primera,
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porque existen varias empresas que terciarizan el servicio; segundo, los costos de los insumos son
maés econdmicos; tercero, la mano de obra alld es méas barata y le dan mayor énfasis al disefio, son
mas cuidadoso, méas creativos. En calidad nosotros llevamos la delantera, innovamos
constantemente nuestros disefios, pero los detalles del acabo no se comparan al trujillano.

Entrevista 3

Entrevistado: Sr. Cesar Chirinos, Aparado

1. ¢Cuéntos afios lleva trabajando para la empresa Eyleen?

13 afos.

2. ¢Sesiente Ud. En un ambiente laboral agradable?

Si.

3. ¢Cdbmo es la comunicacién entre Ud. Y la empresa?

Es directa, ya que somos pocos trabajadores, siempre nos comunicamos directamente con los
encargados, funciona muy bien.

4. ¢Le brinda la empresa las condiciones necesarias para trabajar con seguridad?

Si, toman todas las medidas de seguridad, esta sefializado correctamente, pero yo realizo el
trabajo desde mi hogar.

5. ¢Qué opinion puede darme sobre los insumos que usa en su proceso de fabricacion?

Pues de la calidad de los insumos, en cuero, usan uno muy bueno, facil de ceder y amoldar, la
pintura e hilos también, ademas de que el cuero es devastado para las costuras, lo que le da un
acabado més fino.

6. ¢Quisiera Ud. Ingresar a planilla?

No, prefiero que me sigan pagando por docena trabajada.
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Entrevistado: Sr. Victor Ccopara, Armado

1. ¢¢Cuantos afios lleva trabajando para la empresa Eyleen?

16 afos.

2. ¢Sesiente Ud. En un ambiente laboral agradable?

Si.

3. ¢Como es la comunicacion entre Ud. Y la empresa?

Nosotros nos comunicamos directamente con el Sr. Yeison, Yeraldi o la Sra Isabel, de igual
manera ellos, siempre estan pendiente de cualquier duda, asi como también si hay cambios en el
pedido o las tallas, nos informan directamente.

4. ¢Le brinda la empresa las condiciones necesarias para trabajar con seguridad?

Si, el horno esté a cierta distancia de nosotros, ademas por la complejidad de este proceso
tenemos un espacio amplio para poder trabajar comodamente y sin inconvenientes.

5. ¢Qué opinion puede darme sobre los insumos que usa en su proceso de fabricacion?

Pues de la calidad del cuero es buena, no tenemos dificultad en darle forma al calzado, las pantas
también son de calidad, en p.u. y spanzor, los demas insumos como terocal, pinturas, son marcas
muy comunes, pero tienen una alta rotacién por lo que siempre esta fresco y eso facilita esta parte
del proceso.

6. ¢Quisiera Ud. Ingresar a planilla?

Por el momento no, nosotros ganamos segun a nuestro esfuerzo, por docena realizada, eso nos

motiva a esforzarnos mas.
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